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مقدمة المترجم 

إن الحمد لله نحمدهء ونستعين به ونستغقرهء وتعوت بالله 
من شرور انقسنا وسيتات اعمالناء من يهده الله فلا مضل له؛ ومن 
يضلل فلا هادي لهء وأشهد أن لا إله إلا الله وحده لا شمريك له, 
وأشبد أن تعمد عدي ورسوله. 

أما بعد: 

فقد قادني شعوري بحاجة السلمين اليوم إلى معرفة أنجح 
السبل للاستفادة من الوقت, بعد أن رأيتهم لا يحسنون إلا إضاعته 
-إلامن رحم الله- فقدمت لهم كتابي الأول (كيف تكون عملياً اكثر) 
وقد حرصت فيه أن يكون مبسّطأً ويعيداً عن العرض الأكاديمي. إلا 
أني ند نصحت بأن أقدم شيئاً أكثر بساطة لأبجديات العلوم الإدارية 
وعلى شكل نوجيهات بعيدأ عن الشرح والإطالة. فكان مني أن قدمت 
للقارئ كنابي الثاني (الخطوات الذكية) وقد كان موفّقاً بتوفيق الله 
أرلاً راخرأً. رالجديد في هذه القصة أن البعض عاد يطالب بتقديم 
مادة الإدارة (كموضوعات حيوية) بشيء في العمق بعد أن تآكد لهم 
أن الحاجة ماسة للاستفادة من هذا العلم في الحياة العملية 

والحقيقة أني كنت أمتلك هذا الاقتناع قبل دخولي تجرية 
الترجمة هذه؛ إذ إن قنارئ اليوم اعتاد أن يطلب القشور ويلعق من 
السطع نلم بعد يغوص في أعماق البحار ويتسلح بالأصول, وهو ما 


الأفرين 








ينبغي له أن يفعل. 

إلاأني اليوم -ويعد أن آصبح هناك من يحترم هده 
التجرية- أعود من جديد بهذه السلسلة التي آساآل الله ان ييارك 
فيها وينفع كل من يقروّها وهي سلسلة (كيف تنمي قدرتك) 

وهي تشمل الكتب التالية: 

١‏ - كيف تنمي قدرتك على حل الشكلات الإدارية؟. 

ب- كيف تنمي قدرتك على اتخاذ القرار؟ 

ن - كيف تنمي قدرتك على إدارة المشاريع؟ 

ن - كيف تنمي قدرتك على تحفيز الآخرين؟ 

ج - كيف تنمي قدرتك على الإلقاء؟ 

ح - كيف تنمي قدرتك على إجراء المقابلات؟ 

خ - كيف تنمي قدرتك على بناء فرق العمل؟ 

د - كيف تنمي قدرتك على إجراء الاتصالات؟ 

ذ - كيف تنمي قدرتك على التفكير الإبداعي؟ 

ر - كيف تنمي قدرتك على مفاوضة الآخرين؟ 

وقد اخترت هذه المجموعة بعد جهد كبير استغرق ثلاث 
من الوقت والمال الكثيرء وها أنذا أقدم اليوم لقارني 





يلش سحت اتتشهر 





ل 





هذه السلسلة من الكتب الإدارية المقيدةء وكلّي أمل ورجاء من الله 
العزيز القدير أن يكون خالصاً لوجهه الكريم: نافعاً للمسلمين, 
ومحققاً لهدف طاما عملت لهء آلا وهو دعوة المسلمين إلى البعد عن 
الفوضى والارتجال في تعاملهم وتفكيرهم والاستقادة من تجارب من 
حولهم في هذا المجال. 

تميزت هذه السلسلة بأمور عدّة آجملها فيما يلي: 

١‏ - قامت بنشر هذه السلسلة مؤسسة عالمية مشهود لها 
في مجال الإدارة والتجارة وفي (ع738 105311). وقد شارك في 
إعدادها وإخراجها إلى الأسواق الجمعية الصناعية الخيرية 
البريطانية (/506016139 [100115]113 1116) وهي جمعية تهتم 
بالتطوير والارتقاء بقدرات أعضائها في مجالات الإدارة وغيرها 
وكلتا النشتين تقدم الجديد بشكل متميز. 

" - انتقت المنظمتان السابقتان مواد هذه السلسلة, 
واعتبرتها اسساً ومبادىء هامة ينبغي على مدير اليوم أن يستوعبها 
بشكل جيد ومتميز. 

؟- تم اختيار كتّاب هذه السلسلة من البارعين والمتميزين 
في هذا المجالء وعلى سبيل المثال» مؤلف كتابنا هذا (الن باركر) من 
منطري مادة اتخاذ القرارات 





الآغرين ع 
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؛ - مادة بحوث هذه السلسلة متقدمة جداً وليست ما 
يعرف ويباع في المكتبات من المادة التي كتبت في الثمانينيات من 
أصول هذا العلم. فائكتاب الذي بين يديك كتب في عام ١557‏ وقد 
احترى على الجديد مما يميزه عن غيره. 
- وآخيراً أرجو أن أكون قد وفّقت من المولى تعالى في 
هذا العمل التواضع, ولا يسعني في الختام إلا ان أذكّركم بما بدأت 
به: ان هذه السلسلة ليست المادة الخفيفة البسيطة التي يسهل 
فهمها. رهي ليست بالمعقدة كذلك؛ ولكنها تحتاج أن نبحر ونقوص 
في اعماق هذه العلوم؛ فحاجتنا اليوم من التعقيد بمكان؛ وليس كل 
ما نظن قراراً صائبأً هر القرار الأمثل؛ ورب حل على المدى القصير: 
يقودنا إلى كارثة على المدى الطويل. إن التفكير الإستراتيجي المبرمج 
لاتخاذ القرارء يكفل لنا الوصول -إن شاء الله- إلى أفضل السبل 
والوسائل لاتخاذ القرارات المعفّدة. رهى ما ندعى إليه في هذا 
الكتاب 
1- والله نسأل أن يلهمنا الإخلاص والصواب وان يكون 
عملنا خالصاً لوجهه الكريم. إنه سميع الدعاء. والحمد لله رب 
العالمين. 
سامي تيسير سلمان 
في ١/ر5اء١‏ ه 











الفصل الأول 
المدير التاجيح 

لاشك أنك ترغب أن تكون مديراً تاجحاً» وتشعر أن تحفيز 
الناس ل علاقة بالنجاح. هل كنت ستتتاول هذا الكتاب لقراعته 
إن لم يكن الأمر كذلك؟ 

يحتاج كل شخص إلى تحفيز الآخرين» وجميعنا منهمكون. 
بسنويات متفاوتة؛ في هذا الأمرء سواء كان ذلك بإدراكنا أم 
1 يقوم الأطفال بتحفيز آبائهم -فهح يعفون »عن اليكاء عتذمنا 
نحملهم, زيحفوٌ الوالدان أبنااهم من أجل الاجتهاد في 
دروسهم. وأحاول بدوري تحفيز الصراف المضجر بالايتسام 
في وجهه (ولكن هل من استجابة). 

إزن-التمقيق شي طميعي؛ باسكفتاء فى هنا ميدق الإذارة. 
كانت بعض الدراسات المبكرة في علم الإدارة تتناول كيفية 
تحفيز الناس للمثابرة في العمل عن طريق التهديدء كان يقول 
الدير لوظف: "إذا لم تنجز واجباتك مساء اليوم؛ فسيتم فصلك 

من العمل" - كان ذلك محفزاً هاما . علي أية حال» هذا محفز 

سلبي. وقد يبدو ذلك مناسباً عندما تكون نسبة البطالة عالية. 
فبعد الحرب العالمية الثانية مثلاً. كانت الحاجة ماسة إلى 
الأبدي العاملة؛ فقد أهلكت الحرب أعداداً كبيرة من الناس. 
ولذلك أصبح التهديد بالطرد من العمل غير فعال إِذْ بوسع 
الناس ربكل سهولة. العثور على وظائف أخرى. نتيجة لذلك 
أصبع التحفيز الإيجابي أكثر أهمية. 


الأفرين سس سس حت د 








الفصل الأول 


يحتاج المدير إلى القدرة على تحفيز العاملين. ويحكم على أي 
مدير بالنتائج- والنتائج تتحقق في العادة يوساطة الناس. 
ويحقق الذين يتم تحفيزهم نتائج أفضل وأسرع؛ وهكذا تتحقق 
مصلحة المدير بتحقيز العاملين. خلاصة القولء إن المدير 
الناجح هو الذي يحفز فريق العاملين معه. 

(فكر للحظة في أكثر المدراء نجاحاً من بين الذين تعرفهم: 
هل يحفز فريق العاملين معه؟) 

سأكرن أكثر اندهاشا" إن لم يكن الحال كذلك. ولكن على أي نحى 
يحفز العاملين معه؟ هناك أسرار للتحفيز الناجع. يستخدم المدراء 
الناجحون هذه الأسرار بشكل أو آخر. عند قراعّك هذا الكتاب 
ستتعلم ألت أبضساً بدورك كيف تستخدم هذه الأسرار؟ 


المدير الناججح 


اسل ون سس طح كحت الدير انامح 
بعض التعريفات 
بداية: يتوجب علينا محاولة تعريف بعض ا لصطلحات التي 
سنستخدمها قي هذا الكتاب: 


المدير الناجح 
أحد التعريفات السابقة هو (المدير الذي ينجح في تمقيق 
النتائج المرجوة في الوقت المحددء ووفقاً للميزانية المعتمدة). 
درج الناس على القول بأن العاملين يعتبرون أهم أصل 
رأسمالي للمؤسسة. إذا كان الأمر على هذا النحو؛ وأنا أجزم 
بذلك: فعلى المدير الناجح: إذن. توظيف هذه الأصول جيداً. 
سنقوم بإضافة عنصر الناس (العاملين) إلى التعريف بحيث 
يصبع (يوظف المدير الناجح العاملين/الناس من أجل تحقيق 
النتائج المرجوة في الوقت المحددء ووفقاً للميزانية المعتمدة). 


التحفيز 
لا أدرى ما هو تعريفك للتحفيز ؟ ولكن قد يتضمن الآتي 
+ تشجيع وإلهام واستثارة دافعية العاملين للعمل. 
+ تقديم المبرر الكافي لدفع العاملين للعمل جيداً. 
+ جعل العاملين يشعرون بالرضا عن العمل الذي يؤدونه. 


الأخين ححح اتح جع حو عد و١‏ 








الفصل الأول المدير التاجيح 
وإذا قارنا ذلك يعدم التحفيز يمكتنا القول أن أي شخص الم 
يحفز على نحى كاف لن يجد ثمة سيياً يدعوه إلى القيام يعمل 
ما؛ بل سيشعر يعدم التشجيع - ولذلك فإنني ساراجع تعريف 
الدير الناجع مرة أخرى ليصبح (إِن المدير الناجح هو الذي 
يحفز العاملين/الناس من أجل تحقيق التتائج المرجوة في 
الوقت المحدد؛ ووفقاً للميزانية المعتمدة) . 


الناس 
تعمدت استخدام كلمة الناس بدلاً من العاملين: وذلك لاعتقادي 
انه لكي تصبح ناجحاء عليك عدم قصر التحفيز على الذين 


يعملون معك فقط: 
إليك هذا المثال : 


دراسة حالة 
يمتك فريد محلاً لبيع عدة الصيدء ويساعده في عمله كل من 
عصام وحسن وكلاهما صياد ماهرء كما أنهما سعيدان في 
عملهما. يسعى فريد إلى تحفيز كل من عصام و حسن حتى 
يحقنا مبيعات عالية. لقد شجعهما فريد ليساعدا الزبائن» 
وإنفاق رقت في شرح الأساليب الخاصة لاستعمال عدة 
الصيد. وفى الواقع كانا يهنئان الزبائن الذين يصطادون 
السمك.ويتم تشجيع الزبائن الجدد لطلب المساعدة والتقاط 


الللللشئشي ست غفيز 








الفصل الأول المدير الناجح 
الصور الفوتوغرافية مع الأسماك التي تمكنوا من صيدها أولاً 
0 | 

كان فريد يحتفظ بعلاقة خاصة وقوية مع مزارع يمتلك بحيرة 
( سامون ) كبيرة ويقوم ببيع تذاكر للصيد فيها . ويقوم قريد 
دائما بنصيحة الصيادين يالذهاب للاصطياد في اليحيرة, 


ويفوم المزارع بالمقابل بالترويج لفريد باعتياره يمتلك أفضل 
محل لبيع عدة الصيد. 

اقد قام فريد بتحفيز عامليه, وأيضاً زبائنه إضافة إلى 
المزارع. لقد حفز زيائنه بالمساعدة والمديح للعودة من مرة 
لأخرى إلى المحل, كما حفز فريد المزارع بإرشاد الزيائن إليه. 
وبالقابل أشاد المزارع بمحل فريد لزبائنه. 

ما كان بإمكان فريد أن يكون ناجحأً إن لم ينجح في تحفيز 
اللا قير العاهلين:معة يضما ستكظام كثيراً من أسزار 
التحفيز التي يمكنك تطبيقها على العاملين لدى آخرين, 
وزبائك - يل حتى لأسرتك. 


المعنويات 
يعتقد كثير من الناس أن المعنويات والتحفيز شئ واحد. في 
الواقع ليس الأمر كذلك. إن الفريق الذي يتمتع بمعنويات عالية 
سيكون محفزا على نحو جيد من أجل تحقيق النتائج» والعكس 
لبس دائما صحيحاً. 


الآخرين 








الفصل الأول كدير الناجح 


دراسة حالة 

كانت حالة العديد من أقراد قرق المشاة العراقيين بائسة 
أثناء حرب الخليج, فتجهيزهم كان يائسأً وكانوا أيضاً يعانون 
من شع الطعام والشراب. على أية حال. فقد كانوا تحت 
أقصى درجات التحقيز من آجل إنقاذ أرواحهم والرجوع إلى 
وطنهم عن طريق ا لاستسلام. 

إن التحفيز قوة محركة رئيسة أكثر من المعنويات. عندما 
تكون هناك معنويات عالية فإن هذا من شأنه تحفيز العاملين 
من أجل مزيد من الإنتاج. 


دراسة حالة 

ذهبت في إحدى المرات إلى مصنع لمعالجة الألبان في 
إسكلندا. ويحظى المدير بمجموعة من العاملين الذين يتمتعون 
بسهارات عالية. حيث يسير العمل على نحى جيد محققاً نتائج 
طيبة للغاية. إضافة إلى ذلك توجد نسبة بطالة عالية في 
النطقة فقد كان ينظر إلى العاملين في المصنع بوصفهم 
محظوظين بحصولهم على وظائف جيدة. كان مصنعاً منتجاً 
وناجحاً حيث المعنويات عالية. لقد تمت الحقيقة القاضية 
بتحفيز العاملين قيل أشهر خلت, حيث اندلع حريق كبير فى 
المضنع في الساعات الأولى من الصياح»:وانتشر الشبن سريعاء 
وعد الراببة صباحاً هرع كل العاملين لتقديم الساعدة. 


حصت 777777777777 فيز 








الفصل الأول ا مدير التاجيح 
أخبرني مدير المصنع بقخر أن ذلك يرجع إلى آن كل 
العاملين هم من السكان المحلييت؛ وهم أناس طيبون ويقدرون 
العمل ككيراً. 
لقد شاهدت مصانع أخرى في المتطقة تفسهاء ولكن العاملين 
لم يهرعوا إليها عند الرايعة حدياعا . لقد تمكن المديى بمساعدة 


نرق كمديرين في خلق لوي من الخ والحسا فرط 
المعنويات العالية . هذا ما سيبحثه الكتاب. 


محفزون ناجحون 
لايوجد نوغ معين من المحفزينء ولكن للمحفزين العظام 
شخصياتهم المختلفة. وإليك تجارب محفزين عظيمين هما 
ا مارشال مونتغمري والمهاتما غاندي. 
كاعر قاكناً عسكريا عظيماً. لقد زار قواته في خضم 
المعركة؛ رتكلم معهم فرداً ٠‏ ملهما إياهم يبذل أرواحهم تضحية 
في سبيل الأوطان. 
قاد الهاتما غاندي الحركة السلمية ضد البريطانيين من أجل 
الاستقلال. كان متواضعاً وففادثاً ومسالماً. لقد ألهم بني وطنه 
من أجل التضحية بأني شيء من أجل الاحتجاجات السلمية. 
لاشك أن هناك اختلافاً كبيراً بين مونتغمري وغاندي كافراد- 
ولكن كلا منبما تعلم أسرار التحفيز الناجح. ليس ثمة موجب 
لتفردك بشخصية خاصة لتكون محفزاً حيدا: ٠‏ يجب أن تتمتع 
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الفصل الأول المدير التاجح 
بمهارات خاصة .. ستتعلم ذلك؛ يإذن الله وأنت تقرأ هذا الكتاب. 
خلاصة 
» يتم تقويم عمل المدير عن طريق النتائجء وهذه يمكن تحقيقها 
في العادة بوساطة الناس. 
» إن المدير الناجح هو الذي يحقز الناس من أجل تحقيق 
النتائج اللرجوة في الزمن المحدد ووفقاً للميزانية المعتمدة. 
+ يمكنك استخدام عدد من أسرار التحفيز مع العاملين 
والآخرين والزبائن 
» نريد كمديرين خلق نوع من التحفيز بالتضافر مع المعنويات العالية. 
+ لايلزم أن تكون لك شخصية خاصة لتكون محفزاً جيداً. 
فقط .. يجب أن تتمتع بمهارات خاصة. 
أسئلة 
-١‏ هل يمكنك إعطاء تعريف للمدير الناجح ؟ 
-"١‏ لاذا تريد تحفيز الناس ؟ 
؟- هل تريد تحفيز مجموعة العاملين معك فقط ؟ 
؛- هل تعتقد أنك تملك القدرة على التحفيز ؟ 


٠‏ الم مع ست خفيز 


الفصل الأول 





لسك ببيراشيجع 
أجوبة 

-١‏ المدير الناجح هو ذلك الذي يحفز العاملين من أجل تحقيق 
النتائج المرجوة في الوقت المحدد ووفقاً للميزانية المعتمدة. 

؟- يمكن الحكم على مدير ما بالنتائج التي حققهاء والنتائج 
التي يمكن تحقيقها يوبساطة الناس. ويحقق الناس الذين يتم 


تحفيزهم نتائج أفضل وأسرع. ويذلك فإن تحفيز العاملين 


يحقق مصلحة المدير. 
]- يمكن استخدام كثير من أسرار التحفيز على العاملين مع 
آخرين وعلى زبائنك. 


؛- نعم! عليك أن تتعلم اكتساب المهارات المطلوية من هذا الكتاب. 











الفصل الثاني 





ما التحقيز؟ 

الفصل الثاني 

ما التحفيز؟ 

في الفصل السايق عرفنا التحفيز بأته :- 
» تشجيع وإلهام وإثارة داقعية العاملين وتقديم المبرر الكافي 
والسبب المقنع للأداء الجيد 
+ وأنه يجعل الناس يحبون عملهم ويجعلهم يحسون بالرضا 
على ما يعملونه. 
هذه تعريفات بسيطة للتحفيز ولكن إذا أردنا الاقتراب أكثر من 
التحفيز فإننا نحتاج إلى إنعام النظر في بعض الأعمال التي 
أنجزت في الماضي من قبل أولئك الذين سبروا غور الأمر: 
المعلمين الروحيين الهندوس الأوائل- رواد علم الإدارة الأول. 
أنجز معظم ذلك العمل في الفترة الممتدة بين الثلاثينيات 
والستينيات من هذا القرن؛ ومع ذلك فإن إداريين مرموقين في 
مؤسسات ضخمة لا يبدو انهم ملمون بها. 
في كلمات بسيطة يمكننا القول أن التحفيز هو القوة المحركة 
لناس لفعل الأشياء, ويمجرد الانتهاء من العمل فإن التحفيز 
يضعف وسرعان ما ينتهي. 


دراسة حالة 


كانت سعاد في حاجة ماسة إلى المال لشراء دراجة؛ فكانت 








الفصل الثاني ما التحفيز؟ 
تستيقظ مبكراً عند السادسة صياحاً لتوزيع الصحف. وفي 
خلال عام ادخرت مالاً كافياً من أجل تحقيق أمنيتهاء ويعدها 
كفت عن الفيام بتوزيع الصحفء وأصبحت تنهض متآأخرة من النوم. 


بمجرد توفر المال اللازم لشراء الدراجة: كفت سعاد عن توزيع 
الصحف؛ أما في الإدارة فالشيء الأساسي هو دوام التحفيز. 
ينبغي أن يستمر التحفير في العمل بمرور الزمن. 


لكل منا حاجات 

يشكل مفهوم الحاجة أساس نظرية التحفيز. ولذلك نجد أن 
معظم الحاجات الأساسية في المجتمع المعاصر قد تم توفيرها 
كاماكل واللبس والمسكن. ولكن بالرغم من ذلك ما زالت هناك 
حاجات أخرى وسطية يتوجب توفيرها كالأمان الوظيفي 
والأجر الناسب إضافة إلى ظروف العمل المعقولة. على أية 
حال لن يستمر الناس في العمل في مؤسسة ما إذا لم تتم 
تلبية هذه الحاجات. سيحفز إشباع الحاجات ذات المستوى 
العالي الناس بشكل دائم؛ وهذه الحاجات تتمثل في الانتماء 
إلى مجمرعة: وإلى المكانة الاجتماعية وحاجة المرء للتحكم في 
حياته والحاجة لتحقيق الذات والاعتداد بالنفس والتطور على 
الصعيد الشخصي. هذه بعض الأمثلة: 





الفصل الثاني 





ما التحقير؟ 


دراسة حالة 

قام فريق من المختصين في أحد محلات البيع بالجملة بإجراء 
مسع للنظر في إمكانية التخلي عن الباعة الذين يتلقون 
الطلبات عن طريق الهاتف. وإحلال جهاز لتلقي المكالمات والرد 
عليها بدلا منهم. عرف الباعة بالأمر مما أثار مخاوقهم من 
فقدان وظائفهم. رفض مجلس الإدارة الاقتراح؛ ولكن الباعة لم 
يبلغوا بذلك ( كان مجلس الإدارة يعتقد عدم علمهم بالأمر). 
وبمرور الوقت ظلت الهواجس تعصف بالباعة؛ فقد تخوفوا من 
الأسرأء رافترضوا فقدانهم وظائفهم. لقد أصبحوا غير 
محفزين فتأثر عملهم وترك بعضهم الخدمة. 

بسبب عدم توفر الأمان الوظيفي أصبح العاملون غيو محفزين: 
كان إصدار الإدارة لبيان تطمئنهم فيه على وظائفهم كفيلاً 
بتحفيزهم وجعلهم يشعرون بالأمان في وظائفهم. 


دراسة حالة 
عمل نواف ميكانيكياً في ورشة لإصلاح السيارات حيث وجد 
المل مملاً وضاغطاً؛ فقد كان يتوجب عليه إنجاز كل عمل في 
وقت محدد - حتى في حالة وجود تعقيدات. كان نواف يهم 
بترك الجراج واللحاق بأخيه في موقع للبناء عندما أدخلت 
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الفصل الثاني ما التحفيز؟ 
إدارة الجراج تظاماً جديداً لخدمة الزبائن. 

أصبح الميكاتيكي يلتقي بالزيائن عندما ياتون لاستلام 
سياراتهم يموجب النظام الجديدء. ومعه قائمة بإجراءات 
إصلاح السيارة. ويشرح الميكانيكي طبيعة الأعطال عند 
تسليمه السيارة. ويناقش كثير من الزبائن مشاكل سياراتهم 
على نحو تفصيلي مع نوافء حيث يشكره الكثيرون ريثنون 
على قدرته في تحديد و تشخيص أعطال سياراتهم. 

من ذلك الوقت أصبح نواف يحب وظيفته ويد يشعر أنه 
شخص هام وبالاعتداد بالنفس من قدرته على تشخيص 
أعطال السيارات إيجاد الحلول. 

لم يكن نواف» بموجب النظام القديم لإصلاح الأعطال؛ قادراً 
على تحقيق ذاته والاعتداد بنفسه و عمله. ولكن بعد إدخال 
النظام الجديد كان واثقاً من قدراته؛ وعزز ذلك مديح الزبائن 
له. تم إبخال النظام الجديد من أجل منفعة الزيائن وليس 
اليكانيكي؛ ولكن كان له تأثير جانبي بتطوير تحفيز العاملين 
على نحو ملحوظ. 





دراسة حالة 


كان أحد أصدقائي واسمه حسين جالساً في أحد مراكز 
التسوق منتظراً زوجته. شاهد حسين رجلاً كبيراً ة في السن 
يكس الأرساخ بمهارة شديدة. قال حسين: 'يا لها من مبنة 
عظيمة تلك التي تزاولها". انزعج الكناس في بادئ الأمر 








ما التحشيز؟ 
معتقداً أن سينا بسكن منهه والكن يعد يرف آذرك أنه صادق 
في ما يقول حيث قال: "هل تعلم أنك أول شخص يشكرني 
ويثني علي وأنا أزاول هذه المهنة منذ وقت طويل". ويعد ذلك 
علم حسين أساليب خاصة تستخدم قي الكنس ودعاه ليحاولها 
بنفسه! ويعد ذلك اتطلق الكناس إلى عمله سعيداً ويطاقة متجددة. 

لقن ان لبطمع كلمات:من المي مفهول السصء فق حظت 
الكناس يشعر بالاعتداد بالنفس وحفزته للعمل. أصبح حسين 
الآنخبيراً في الكنس؛ وأصبحت زوجته تنظر إليه بإعجاب 
متزايدا إن التحفيز بهذا الشكل- عن طريق إشباع حاجات 
الرتبة العليا-ذى تأثير قوي. فكر في الأمر جيداً. هل تتذكر 
زمنا قريباً كنت تشعر فيه انك شخص هام ومرغوب فيه ؟ ريما 
في مناسبة قام أحد الأشخاص بمدحك أثناءها؟ 

+ ما فو شدورك عندها ؟ هل تم تشجيعك من أجل أداء أفضل؟ 

» يس الديع محفزاً قويا (انظر الفصل الثالث) 


نظرية بافلوف 
أدت الكلاب دوراً هاماً في نظرية التتحفيز. أجرى العالم 
الروسي إفان بافلوف التجارب الأولى. أطعم الكلاب ورأى 
لعابها بسيل. وفى المرة التالية كان يقرع الجرس في كل وقت 
يطعم فيه الكلاب. وبعدها قرع الجرس دون تقديم الطعام - 
مازال لعاب الكلاب يسيل...لقد ظنت أن طعاماً سيقدم لها 
رلك سال لعابها. وفى تجارب لاحقة مع الفثران دريت لتدفع 
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الفصل الثاني اما التحفيز؟ 
رافعة من أجل الحصول على الطعام عتدما يقرع الجرس. 
وعند قرع الجرس ودفع الفثرات للراقعة فإنها تتوقع الطعام. 
تعد نظرية التوقع إحدى تظريات التحقيز الرئيسة. ويمكن 
توضيح ذلك بالآتي:- 


الأداء (المكافأة أو العقوبة). 
إذا كان مستوئى معين من الأداء يكافاً دائماً بشكل معينء فإن 
العامل سيحفز لبذل جهوده من أجل القيام بالأداء المطلوب. 
وإذا رجعنا مرة أخرى إلى أمثالنا عن الكلاب فإن أول ما 
تفعله هر تلم الرجوع مرة أخرى إلى مالكها عند دعوتها. وفى 
الحال فإنها تتعلم توقع المديح لهذا السلوك. 
عند رجوعها إلى مالكها استجابة لدعوته( المديح أو منحها 
قطعة بسكريت .. ) - 
وعلى النحو نفسه فإذا وجدت الكلاب أن لعق حذاء صاحبها 
سيفضبه ومن ثم إلى توبيخهاء فإنها ستتوقع التوبيخ. 


لعق حذاء المالك (التوبيخ) 


وينطبق الوضع نفسه على الأطفال. فإننا نشجّعهم بالمديح 
عندما يقومون بالأفعال التي نريدهم أن يقوموا بها. ونعبر عن 
ضيتنا عندما يقومون بأقعال لا نريدها. يريد الأطفال الحب 
ويتعلمون بسرعة تلقيه عندما يقومون بعمل الأشياء التي 


خفيز 





اشر ون سحت ل االسفيز! 
معتقداً أن حسيناً يسخر منهء ولكن بعد برهة آدرك أنه صادق 
في ما يقول حيث قال: "هل تعلم أنك أول ث شخص يشكرني 
ويثني علي وأنا أزاول هذه المهنة منذ وقت طويل". ويعد ذلك 
علم حسين أساليب خاصة تستخدم قي الكنس ودعاه ليحاولها 
بنفسه! وبعد ذلك اخنطلق الكناس إلى عمله سعيداً ويطاقة متجددة. 
لقد كان لبضع كلمات من المديح مقعول السحرء فقد جعلت 
الكناس يشعر بالاعتداد بالنفس وحفزته للعمل. أصبح حسين 
الآن خبيراً في الكنسء وأصبحت زوجته تنظر إليه بإعجاب 
متزايدا إن التحفيز بهذا الشكل- عن طريق إشباع حاجات 
المرتبة العليا-نو تأثير قوي. فكر في الأمر جيداً. هل تتذكر 
زمنأ قريب كنت تشعر فيه انك شخص هام ومرغوب فيه ؟ ربما 
في مناسبة قام أحد الأشخاص بمدحك أثناعها؟ 

+ ما فو شدورك عندها ؟ هل تم تشجيعك من أجل أداء أفضل؟ 
+ بد الديع محفزاً قويا (انظر الفصل الثالث) 


نظرية بافلوف 
أت الكلاب دوراً هاماً في نظرية التحفيز. أجرى العالم 
الروسي إفان بافلوف التجارب الأولى. أطعم الكلاب ورأى 
لعابها بسيل. وفى المرة التالية كان يقرع الجرس في كل وقت 
يطعم فيه الكلاب. وبعدها قرع الجرس دون تقديم الطعام - 
مازال لعاب الكلاب يسيل...لقد ظنت أن طعاماً سيقدم لها 
ولذك سال لعايها . وفى تجارب لاحقة مع الفئران دربت لتدفع 


الآخرين 








الفصل الثاني 
يريدهم آباؤهم القيام يها . 5 
إن التحقين في الإداوة #«يخطف عخين؟. إى العاف الحاسية اق 
المديح أو الحواقز (موافقة الزملاء) بعد الأداء المطلوب ستقود 
إلى التوقعات إلى آن الآداء الجيد لا يد آن يقود إلى المكاقاآت 
الخاضة. وعلى التحي تقكنه فاح الأذاء فين الجيد لت قفد إلى 
الحصول على المكاقآت إلخ... 
فل تمرح العاملين معك نظين الأداء المتاسب ؟ 


اما التحقيز * 


الرضا 
يبدوأن البعض لا يرضى أبداً! 

في الثلاثينيات من هذا القرن قام التون مايو 131052 
130لبدراسة نتائج تجارب فريق يتكون من ست نساء في 
مصنع الكهرباء الغربي. لقد توصل إلى اكتشاف مذهل. 


دراسة حالة 
تم توفير إضاءة أفضل في التجربة الأصلية لإحدى 
الجيوعتين وتم الاحتفاظ بستتوئ الإضاء تفسه العجموفة 
الأخرى؛ ارتفع مستوى الإنتاج في المجموعتين بشكل كبير. 
ومؤخراً تم خفض ساعات العمل؛ وتم تحسين فترات الراحة 
ونقديم الحوافز المالية - زاد الإنتاج. وبعدها تم إرجاع 
الجبوعتن إلى الوضع الأول؛ أي؛ 5 ساعة عمل أسبوعياً بدون 


الآخرين 
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الفصل الثاني ما التحفيز؟ 
فترات راحة خاصة ودون حواقز مادية. ارتقع الإنتاج مرة 
أخرى إلى مستوياته العالية! 
توصل مايو ©1/1237 إلى استنتاج مفاده أن زيادة الإنتاج لا 
علاقة لها مع الإضاءة و ساعات العمل وأوقات الراحة 
والحوافز؛ بل تعود بشكل كامل إلى الوقت الذي يتفقه آصحاب 
التجارب مع كل فريق وهم يشرحون تجاريهم. حصلت التساء 
على رضا متزايد من عملهن: فقد أحسسن أنهن يشكلن فريقاً 
مهما - ولسن مجرد عاملات مغمورات في شركة ضخمة تبلغ 
عقالتها محا 
يرغب معظم الناس في العمل في مجموعاتء كما يرغبون أن 
يفمرهم الإحساس بأتهم يشكلون جزءا من فريق. تعد (روح 
الفريق) مهمة في دنيا الأعمال مها مثل الرياضة. تخلق روح 
الفريق الاعتداد بالنفس. وقد وضعت هذه التجارب التي قام 
بها مايومن الأساس للعمل الذي قام به قريدريك هيرتزيرغ 
1 عاعتمعلمم18 


دراسة حالة 
قام فيرنزوغ بإجراء استبيان تفصيلي لمئتي مهندس ومحاسب 
في بتسبيرغ يسألهم فيه عن مشاعرهم في العمل. وقد توصل 
إلى استنتاج مقاده أن ما يحفزهم هو العمل الممتع والإنجان 
والافتمام الخاص والمسئولية والتقدم على المستوى الشخصي. 
وتد وجد, للدهشة:, أنه لا يحفزهم الراتب ولا الوضع 


فيز 








سدسم مجم م م سس حخحح_ حت ما التحفيز؟ 
الاجتماعي أو الأمان الوظيفي أو ظروف العمل. على أية حالء 
فإن عدم توفر أحد تلك العوامل إلى مستوى آدتى لا يؤدى إلى 
عدم تحفيزهم. بكلمات أخرى قإن زيادة الراتب أعلى من 
المستوى المعقول لن يزيد التحفيز؛ أما خفضه إلى أقل من 
المستوى المقبول قمن شآنه أن يؤدي إلى عدم التحفيز. 
فلنرجع مرة أخرى إلى مثال البيع بواسطة الهاتف في المتجر 
الكبير؛ فقد أصبح العاملون غير محفزين عندما اتخفضت 
درجة الأمان الوظيفي. وفريق النساء في مصنع الكهرياء 
النربي ام تتكفخن وو تحتيرمين .عنيما ساءت ظروف العمل 
من مستوى أعلى إلى مستوى اعتقدن أنه مقبول. وعلى العكس 
ففد أصبحن أكثر تحفيزاً لأنهن شعرن بالاهتمام الخاص بهن كفريق 


وفى إحدى الدراسات عما يريده العمال من وظائفهمء توصلت 
إلى أن أهم العوامل هو العمل الثابت والراتب الثايت )/1١(‏ 
وفى القابل (87/) للرواتب العالية. يظهر هذا أن حاجات المرتبة 
النوسطة يجب إشباغها - لا زيادتها. 

والعامل التالي الأكثر أهمية كان (خلق علاقة طيبة مع زملاء 
العمل) (55/). يظهر هذا بلاشك أهمية إشباع حاجات 
المرتبة العالية. 


نخلص من ذلك إلى أن الحاجات الأساسية للناس فى مجتمعنا 
قد تمت تلبيتها. 


الأغين اس جم حتت حت 





اقول زفي لاجد ةن رج ووو وسح وو ات اما التحفيز* 
يجب أن يقتنع الناس إذن بأنهم يعملون في ظروف معقولة» 
وبأجور معقولة ويأمان وظيفي معقول (احتياجاتهم/ حاجات 
المرتبة المتوسطة) حتى يكون محفزاً لهم للبقاء في شركة ما 
سيشعرون بالتحفيز للمثابرة في العمل بالعلاقة مع الآخرين 
وفى ظروف عمل ممتع يشعرون بالمسكولية تجاهه ويالاعتداد 
بالنفس ربقدرتهم على التطور الشخصي (حاجات المرتبة العالية). 


هل نحن محفزون ؟ 
اقد بحثنا موضوع التحفيزء ومن الواضح أننا نحتاج إلى 
معرفة ما إذا كانت مؤسستنا أو وحدتنا تنعم بالتحفيز أم لا ؟ 
فكر في مؤسستك أو وحدتك. 
هل تعتقد أن هناك تحفيزا جيدا؟ ما هى أسباب اعتقادك في ذلك؟ 
قد تكرن هناك أسباب للاستنتاج الذي توصلت إليه وإليك 
بعض المؤشرات التي تجعلني أعتقد أن مؤسسة معينة تنعم 
بالتحفيز: 
+ شعور العاملين بالرضا في عملهم. 
+ تعاون الداملين أكثر من تنافسهم. 
* شعور العاملين بالمسئولية عن الأعمال التي يقومون بها. 
+ انخفاض نسبة التغيب عن العمل 0 
+ ارتفاع مستوى الأداء. 
وإليك بعض الدلائل التي تجعلني أعتقد أن مؤسسة ما تعاني 
من الشاكل في ما يتعلق بالتحفيز: 








الفصل الثاني ما التحفيز؟ 
» يبدو عدم السعادة على مظهر العاملين . فضلاً عن شكوكهم حول أمور 
- لوم العاملين بعضهم بعضاً على الأخطاء 

تفاع نسبة التغيب عن العمل بدواعي المرض ‏ 

- التاخر في الحضور إلى العمل . 5 

- الابتعاد عن مكان العمل بقدر المستطاع في أوقات الراحة تذرعاً بشرب 
الشاي ... إلغ . 

- تدني مستوى الإنتاج إلى أقل من الجودة والكمية المرجوة ( معايير 
الجودة والكمية المحدودة  )‏ 

قد تفكر بأسباب أخرى في مايتعلق بمؤسستك ٠‏ 

حاول أن نضع الإشارة المناسبة في الموضع المناسب في الجدول التالي 








الباملون سعداء العاملون راضون 

لبان قير سعدا العاملون غير راي 

الماملون شبارثون العاملون متماوثون 

الابلون قير متماونين الماملون لا بتعاوثون 

بل المملون مستوليتهم عن العمل يتنبل العاملون مسئولبتهم عن العمل 
يلرم العالول بنضهم بعضا عن الوم العاملين بعضهم بعضا عن اخطائهم 
ا العاملون نادرً ما بتغييون 

شر في 0 

الإقاية ماي 0 

لتاب لل من الهدف مايه ويم 
الي ل المودة 0 

الرمية لما اثل من الهدن الترعية دوماً اقل بن الهدف 

إفاز للهنان في الزين الله ناز للهمات في الزمن اللحدد 

الاير في إنماز المههنات تاخير ناز الأعمال 

تمع الإارة بالاحترام تمطى الإدارة بالاحترام 

الماملرن دمر الشكوى من الإنارة تذبر العاملين من الإدارة 
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الفضل الثاني 
إذا وضعت الإشارات في العمود الأيمن فأتت قي الغالب 
تعاني من مشاكل التحقيز. وإذا لم تضعها في العمود الآيمن 
فأنت لا تعاني مشاكل كبيرة في التحفيز. على أية حال: يمكنك 
تحسين الأداء بتطوير التحفيز أكثر فاكثر. 
تعتبر أساليب وطرق التحفيز التي يحثناها ذات طابع إيجابي» 
وهناك أيضاً أساليب سلبية مثل الخوف. إن الخوف قوة 

دراسة حالة 

كانطاقم الدراء فى إحدئ الشسركات المصثمة الكبسرى 
للإلكترونيات يفتقر إلى التحفيز. وقد تم تعيين مدير تنفيذي من 
أجل وضع الأمور في تصابهاء أي تطوير الآداء. وفى أول 
مؤتمر للمديرين ارتكب المدير المسئول.عن ترتيبات المؤتمن خظا 
جسيماً عندما وجه حافلة الوفد إلى المطعم الخطأ؛ قام المدير 
التنفيذي الجديد. في الحالء بطرد المدير المسئول عن الخطا. 
وفى اجتماع خاص في اليوم التالي أعاد المدير التنفيذي 
الجديد الدير المقصول إلى عمله؛ ولكن عملية الطرد كانت قد 
أتك ثنازهاا انكس مكدو الطون سرمعا نين المدمووخ بعد أ 
تبينوا مضمون رسالة مفادها إن المدير الجديد يعني ما يقول, 
وإن وظائفهم مهددة أن لم يؤدوا أعمالهم على نحو جيد»ء وإن 
لم يتطور الأداء في الشركة سريعاً. 
لا أشير عليك باستخدام هذه الطريقة في التحفيز. هناك طرق 
أخرى يستخدم فيها الخوف على نحى تحفيز إيجابي. 
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ما التحفيز؟ 





الفصل الثاني ما التحفيز؟ 
دزانسة )حاقة 
دعا مدير إحدى إدارات القوى العاملة إلى اجتماع. الأنه كانت 
هناك نزاعات عدة في السنة الماضية مما أدى إلى تأثر الإنتاج 
كثيراً. كان الإنتاج أدنى من المستويات الاقتصادية مما آدى 
إلى اتخاذ مجلس الإدارة قراراً بإغلاق المتجم إلا إذا عادت 
معدلات الإنتاج إلى سايق عهدها. 
كانت معدلات الإنتاج عالية في المنطقة, مما جعل العمال 
يدركون أن وظائفهم في خطر. ويعد سلسلة من الاجتماعات 
بين إدارة المنجم و العمال في الأشهر الثلاثة التالية تغير 
اسل العدلوامكفعن ,سول العسيى إلى التمدف بوعانت 
معدلات إنتاج المنجم إلى الربحية. 
داأمقال للتحفين.فى حاجات الزقبة التوسطة: لقد تهتدد 
العمال بخطر البطالة - فقدان وظائفهم. وبالمثابرة زال خطر 
البطالة. إذن» لقد تم تحفيزهم لزيادة الإنتاج. 





خلاصه 
يمكن القول أن التحفيز هو القوة التي تحرك الناس للفعل. 
ويحنز الناس عادة من أجل إشباع حاجاتهم. 
قد تكون الحاجات: 
+ حاجات المرتبة الدتيا : كالطعام والكساء والسكن. 
.حاهاء الرتنة المتوسطة: وطيفة ماسونة: ظروف ممل 
معقولة وأجر معقول. 
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الفصل الثاني ما التحفيق؟ 

+ حاجات المرتية العالية : الحاجة للانتماء وللسيطرة وللاتجاز 
توفر مجتمعاتنا عادة حاجات الحد الأدنى .. 
ويتوجب تلبية حاجات المرتبة المتوسطة. ولا تقدم حاجات 
مكل الوظيقة #اكامونة سزيدا مخ الفهقين إذا زادكت يل 
سيتج عنها عدم التحفين إذا انخفضت إلى اقل من 
الستوى المرضي... إذا اتخفضت إلى أقل من المستوى 
مرضي فقد يتخلى العاملون عن المؤسسة. 
أما حاجات المرتبة العليا فإنها تؤدي إلى التحقيز؛ مثل 
الحاجة لأن تكون جزءاً من مجموعة؛ ولتكون مسيطراً, 
والحاجة إلى الاعتداد بالنفس وإلى التطور الذاتي. 
تنوارى نظرية التوقع خلف كثير من نظريات التحفيز 
الأداء (المكافأة أى العقاب) 
ويحفز الجعض ]إن كاتوا درون اق آذاء معين سيجلي واقناً 
المكافثة أى العقاب 

أسئلة 

ا-أجرى أحد المصانع الكبيرة مسحاً على العاملين فيه فظهر 
أنهم راضون عن ظروف العمل. ومن أجل زيادة معدلات الإنتاج 
أنفقن إدارة المصنع ٠.0.00‏ جنيه إسترليني على تجديد 
الايكرر وتطوير الإضاءة وتوفير ملابس عمل مصممة من قبل 
مصمم شهير. هل سيؤدي ذلك إلى زيادة الإنتاج؟ 

؟-طلب نبيل إعطاءه إذناً يعدم الحضور (المداومة) إلى العمل 

بعد الظهر أربع مرات في الشهر الماضيء وكانت الأسباب هي 
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الفصل الثاني ما التحفيز؟ 
هء موعد مع طبيبه» زيارة لطبيب الأسنان» ومرة 
. ذهاب إلى حماح خاص. وعندما اعترض رئيسه, 
غضب نبيل وصرخ قائلاً : إنه تابر على العمل كثيراً وآنه 
يستحق ما طلبه. عندها تراجع رئيسه وسمح له يطليه. طلب 
جمالمن أخيه الأكبر نييل اصطحايه لشاهدة إحدى 
الباريات. ما هي الأساليب التي يمكن أن يلجأ إليها نبيل ليتمكن من 
اصطحاب أخيه الأصغر؟ 

» تعمل ماجدة في غزل فساتين الموضة في منزلهاء وكانت 
علاقتها مع شركة الموضة ( وهى شركة ناجحة تبيع منتجاتها 
على مستوى العالم) محدودة؛ فقد كانوا يرسلون إليها الأوامر 
وخيوط الغزل» وبعدها يرسلون إليها الشيك عند إكمالها 
العمل. كيف يمكن للشركة تحقيز ماجدة؟ 


أجوبة 
١-من‏ المرجح عدم زيادة الإنتاج حيث أن الحاجات الوسطية؛ 








حيث تنوفر بيئة عمل مرضية. لذلك فإن مزيداً من جعل بيئة 
العمل مرضية قد لا يؤثر على زيادة الإنتاج. 

؟-توقع نبيل أن غضبه وصياحه سيكفلان له اصطحاب أخيه 
الأصفر؛ سيصيح في رئيسه. 

؟- يمكن للشركة أن تثني على ماجدة تقديراً لعملها الجيد 
بواسطة خطاب أو اتصال تلفوني. قد يخبروتها عن مستوى 
نجاحهاء ويأتها تشكل جزءاً من فريق ناجح. سيلبي هذا 
حاجات الحد الأعلى أي الثتاء عليها وانتماعها إلى فريق. 


لجع شوو ١١‏ 





الآخرين 





الفصل الثالث 
لماذا التحفيز؟ 








اذا التحقيز ؟ 
الفصل الثالث 
لماذا التحفيز؟ 
رأينا في الفصل السابق أنه يمكن تحقيز معظم الناس عن 
طريق إشباع حاجات المرتبة العالية؛ وهذه تشمل الرغبة قي 
الانتداء لجموعة؛ والحاجة بالشهور بالمسئولية والاعتداد 
بالنفس وتحقيق الذات. إذا كان الأمر كذلك فمن المرجح تصميم 
وظائف على النحو الذي نشبع فيه هذه الحاجات وتقديم التحفيز. 
دراسة حالة 
اعتادت مجموعة من مندوبي المبيعات الاتصال بالزبائن؛ وكانت 
الإدارة تحمدد لهؤلاء المندوبين عدد مرات تكرار المكالمة 
والتسجيلات التي تحدث يعد المكالمات وسعر البيع الذي يمكن 
عرضه. ويتم إعادة تصميم بعض الوظائف. ويإمكان المندوبين 
أن يقرروا عد المرات التي يزورون فيها الزبائن» والتسجيلات 
التي يجب أن يحتفظوا بها وحدود ذلك إضافة إلى سعر البيع 
الذي يعرضونه. أحرز الذين أعيد تصميم وظائفهم 251 أكثر 
من أولئك الذين لم يتم إعادة تصميم وظائفهم. 
دراسة حالة 

-١‏ منذ سنوات خلت كان تحت إمرتي كمدير للمبيعات فريق 

من المندوبين وكان على كل واحد منهم تعبئّة تقرير عن كل 

زبون يزوره. كانت أسعار البيع محددةء كما كانت دائرة 
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الفصل الثالث الماذا التحشيز > 
اتصالهم محددة إذ كانت الكتب تنشر في دفعات شهرية. 
كانوا يحصلون على حافز عن المبيعات التي تيلغ حداً أقصى 
مقداره مئة )١٠٠١(‏ جنيه إسترليني في الشهر. لقد اعتقدوا أن 
هذا الحافز غير مشجعء أكثر فأكثر لم يكن بوسعهم التحكم 
فيه. وعند نشر كمية كبيرة من الكتب كان بإمكاتهم بسهولة 
الحصول على مئة )٠١١(‏ جنيه إسترليني في ذلك الشهر. 
ويعني نشر كمية قليلة من الكتب عدم حصولهم على المئة 


)٠٠١‏ جني إسترليني. 









-١‏ لقد أعيد النظر في نظام الحافن بحيث أصبح على كل 
مندوب اختيار الوسيلة التي تمكنه من توفير مئة )١١١(‏ 
جنيه إسترليني قي الشهر: كان ياسر يكره العمل الكتابي؛ 
كان ينفرعن البقاء مساء من أجل تعبثة التقارير. اق قرر 
أن يحصل ٠١١‏ جنيه إسترليني عن تعبئة كل التقارير المطلوية . 


"- كان جمال لا يرغب في الاتصال هاتفياً بالمحلات التي قد 
تشتري من تق متسككنلا تون [تته هن على عشرة جنيهات 
عن كل محل يزورة. 


أعجب فريق المندوبين بالنظام الجديدء وازدادت المبيعات 
يلا وقت نسبة التغيب على نحو كبير وبدا أنهم مسرورون. 

إذا منع العاملون المسئولية الكاملة عن العمل الذي يزاولونه 
فقد يؤدي ذلك إلى تحفيزهم: لقد تم تلبية أحيق حاجات 





سس عب ممم هت إن سسفير؟ 
المرتبة العليا (الحاجة للقيام بالمسئولية). 
هل تتذكر مثالاً عن وظيقة أعيد تصميمها قي القصل الثاني؟ 


دراسسة -عاقة 

هل تتذكرون نواقا الذي يعمل ميكانيكياً قي الجراج؟ لقد أعيد 
تصميم وظيفته. أصبح الآن يناقش العملاء في أعطال 
سياراتهم. لقد منحه ذلك ثقة في نفسه وأصبح العملاء يطلعونه 
ويناقشونه عند نجاحه أو إخفاقه في ما يتعلق بأعطال 
سياراتهم. : 

وبينت أبحاث قام بها عدد من الباحثين في السبعينيات أنه في 
ال إقانة تصصيم الوظاكق بحيت تكهسق العناضي التى 
سيرد ذكرهاء فإن ذلك سيؤدي إلى تطوير التحفيز والنرعية 
والإنتاجية والرضا وتدني معدل التغيب. 

» تنوع المهارات : أي عدم أداء العمل نفسه على نحو متكرر. 
خلق عمل يؤدي إلى تطلب توافر مهارات متعددة. 

أهمية العمل وتعريقه فهم العمل المنجز وأهميته. 

» الحرية: القدرة على ضبط العمل وتحمل مسئولية النتائج. 

» الإخبار: عن النتائج الفعلية للعمل الذي تم إنجازه. 

تشبع هذه الأشياء حاجات المرتية العليا. بالطبع لا بد من 
تمتع العاملين بهذه الحاجات وإلا فإنه من الصعب إرضاؤهم. 
هناك بعض الناس الذين أشبعوا حاجاتهم ذات المرتبة العليا 
خارج نطاق العمل (عن طريق تكوين أسرة أو رئاسة أحد 


لاا 





النصل الثالك سس الخاذا التحفيز ؟ 
الأندية الاجتماعية المحلية إلخ). هناك قلة ييدو عدم اهتمامها 
مظلقا بإشبارغ حاجات المرتية الغلينا وهذا ورجع إلى تكويتهم 
النفسي. 
كم من هذه العناصر يمكتك التعرق عليها قي إعادة تصميم 
وظيفة نواف الميكاتيكي ؟ وأي من هذه العناصر كان موجوداً 
قبل إعادة تصميم وظيفته؟ 


أعتقد أن العنصرين الجديدين في وظيفة نواف هما أهمية 
اللهئات ( فقد أصبح نواف الآن يفهم على نحو جيد أهمية 
العمل الذي يؤديهء فقد أصبح يناقش أصحاب السيارات): 
والإخبار(إذ أصبح متاحاً له معرقة رضا أو سخط أصحاب 
السيارات عن العمل الذي يقوم به عير النقاشات التي يجريها 
معهم). 

وأرجح أن هذه الوظيفة تتطلب مهارات متنوعة (إذ تختلف 
طبيعة العمل في السيارات). ومن المرجح أنه ما زال لا يجد 
الحرية في العمل ؛ فهو ينقذ المهمّآت على نحو محدد (متطلبات 
خدمات الصانع) وخلال زمن محدد. 


هل تعتفد أن هناك بعض الوظائف بحاجة إلى إعادة تصميم 
في مؤسستك؟ يعد تصميم الوظائف أحد أفقضل السبل 
للحصول على تحفين دائم. 

هناك أسلوب آخر لاستخدام تصميم الوظائف لتحقيق التحفيز 


1 خفيز 





سرسس سد هه بن انسفير؟ 
وهو دوران الوظائف. إذا رعب قريق من المتعاونين في القيام 
بمهمة محددة لإنجاز وظيفة ماء فإتهم سيتمكنون من إنجاز 
المهمئات. 


دراسة حاتة 
يقوم في مصانع البيتزا الكبيرة عادة عدد من العمال المهرة 
بإعداد قوائم البيتزا. ويقوم آخرون بإعداد الأجزاء العليا منها, 
ريتولى البعضش وضع الأجزاء العليا من البيتزا على القواعد, 
بينما ينهمك آخرون في عملية وضع البيتزا التي تم إعدادها 
في صناديق. إضافة إلى ذلك فإن بعض العمال المهرة تم 
ندريبهم على نحو خاص من أجل تغيير الآلات حتى تتلاعم مع 
الأحجام الجديدة عندما تتغير من ه" سم إلى ٠١‏ سم 
والعكس. يؤدى كل عامل ماهر دائما الوظيفة نفسها. 
رفى أحد مصانع البيتزا الجديدة التي زرتها كان العمال المهرة 
يعملون كفريق واحد. ويتولى العمال المهرة كل الوظائف يما في 
ذلك تغيير الآلة الميكانيكية. ويعني التحفيز الدائم لدوران 
الوظائف أن تغيير الماكينة عند تغيير حجم البيتزا يستغرق 
نصف الزمن. إضافة إلى ذلك كانت نسبة التغيب أقل من 
المعدل العالي في المصانع المماتكة. 

كانبإفكان كل عامل مامى استقدام مجموغة من المقارات 
المتنرعة خلال الأسبوع أكثر من استخدام المهارة نفسها في 
كل الوقت. 
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الفصل الثالث الماذا التحفيز؟ 
هل فكرت في أي موقع فقي شركتك يكون بالإمكان جمع 
وظائقعدة للعمل كقريق ياستكداع دوران الوظاتقة + 

يحتاج الأمر إلى وجهة نظرك! 

هناك مشكلة في ما يتعلق بتغيير وظيفة ما من أجل زيادة 
التحفيز, إذ تكمن المشكلة في أن دور الوظيفة يخطف وفقاً 
لوجهة نظر الشخصص الذي ينظر إليها. 





دراسة حالة 

تسل نجاة معاونة لايتسام التي تعمل يدورها مديرة للموارد 
البشرية في إحدى شركات منتجات التجميل. وعندما بدأت 
نجاأة عملها كانت مسَثوليتها تتضمن إغداد التقارير الشهرية 
مبيعات العاملين. وعندما همت نجاة بإعداد التقارير: لاحت 
أن ابتسام بدات بالقعل في إعداده قي الحاسب الآلي. بدا 
لنجاة أن ابقسام تجد متعة في إعداد التقاريز وذلك لافتمامها 
بإخراء الإيفتاحات الملونة 'اللادمة 'بوساطة الرسوات, اقريزت 
نجاةعدم تولي الأمر وآثرت تركه إلى ابتسام التي يبدو أنها 
كانت تجد متعة في إعداده. 

كانت ابتسام تبدى بالفعل سعيدة بإعداد التقرير للمرة الأولى 
وذلك من اجل مساعدة نجاة لأداء تلك المهمة. وعندما لم تتولٌ 
نجاة إعداد التقرير في الشهر التالي أثار ذلك قلق ابتسام؛ لقد 
اضطرت إلى إعداده واعتقدت أن نجاة كسولة. ويعد عام كامل 
من قيامها بإعداد التقرير بنقسهاء قامت ايتسام بعرض الأمر 


مس 5ك اخفيز 








الفصل الثالث حححح ازا التمفيز ؟ 
على الاجتماع السنوي الآول لتقويم عمل نجاة. 
أعطت ابتسام تقديراً منخفضاً لنجاة عن (المجهود) فقد بينت 
أنها كسولة وبأته كان عليها القيام بإعداد التقرير الشهري 
لمبيعات العاملين. 





لكل من نجاة وابتساح وجهة نظر مختلفة في ما يتعلق يوظيفة 
نجاة. كانت ابتسام تعتقد أن واجبات عمل نجاة تتضمن إعداد 
التقرير, بينها كانت الأخيرة تعتقد أن ابتسام تجد متعة في 
ذلك العمل ..... 


إذا كان لعامل التحفيز أن يظل دائماً فى طبيعة وظيفة ماء 
فيجب أن يتبين كل من الشخص الذي يؤدي الوطيظة بورئيسه 
المطلوب عمله. قد ييدو هذا غريباً: ولكن هناك دائماً سوء 
تفاهم. كانت نجاة تعتقد أنها تؤدي وظيفتها على أكمل وجه؛ 
ولكن بدلا من المديح تلقت التقريع. لقد وجدت الأمر غير محفز. 
لووثقت ابتسام في نجاة لأدركت أن هناك سبباً ما وراء عدم 
قيامها بإعداد التقرير. إن الثقة عامل هام في التحفيزء كما أن 
لها وشائج صلة قوية مع المسئولية. 


يكون المرء في العادة مسؤولاً عن شيء إن كان يتمتع بالثقة 
فى فيرته على أداء ذلك الشيء. إن الشعور بالمسئولية 
والإحساس بالثقة:يشتبعان حاجات المزتبة العالية كالاعتداد 
بالنفس؛ ويمكن أن يؤديا إلى التطور الذاتي. يمكنك استخدام 


الآخرين 
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فس سن ص شبح هيز التمفيز» 
الثقة والسئولية من آجل تحقيز العاملين معك-كلاهما محفز قوي. 


دراسة حالة 
كان أحد معاوتي في العمل - اسمه فريد. جاء فريد ويسيقه 
تقرير سيئ من رئيسه السابقء يصف التقرير قريداً باته” 
كسول ويرتكب كثيرا من الأخطاء مما يتوجب مراقبته طوال 
الوقت". كانت لفريد سمعة سيئة في التعامل مع الآخرينء إن 
كان تتمرك تحب جوقاحة وعتو|ففة. 


حددت لفريد نطاق عمل معين وأخبرته بمسئوليته المطلقة عن 
ذلك النطاق» كما أخبرته بأتني أتوقع وأتفهم حدوث أخطاء في 
البذاية لكني ميفت لة.غلى تحى كاف أننى .أذ به وأ ريده أن 
يتعلم من تلك الأخطاء..وأن لا يكررها. أكثر فأكثر بيثت له أنه 
بالرغرمن سئوايتة عن نطاق عمله عليه إطباري هن قراواته. 
لم يصدق فريد في البداية ما قلته له وأصبح يتردد علي دائماً 
السؤال عن اتخاذ القرارات في كل أمر؛ وكنت أجيبه قائلاً: 
هاا تقترع#احستا ذلله جه وبعدها ,مسف الشهر يذاقتريد 
سعيداً باتخاذه القرارات ينفسه؛ كما علمت من الزملاء تحسن 
أخلاقه وتحسن عمله كثيراً؛ وأصبح أكثر سروراً مقارنة بحاله 
عند حضوره أولاً. 

لاشك أن فريداً عامل جيد, ولكن رئيسه السابق لم يمنحه 
الثقة. لذلك وجد من السهل سؤال رئيسه قبل اتخاذه أي قرار 


1 غخفيز 








الفضل الثانث لماذا التحقيز * 
في كل صغيرة وكبيرة حتى يتفادى الانتقاد إذا سارت الأمور 
على نحو سيئ. أقضى ذلك إلى عدم اعتداده بنقسه. وعتد 
تمتعه بثقة رئيسه أصبح محفرزاً مرة أخرى. 


منح المسئولية ينتج ثماراً 

هل تنذكر زمناً منحت فيه المسئولية والثقة - ربما في مرحلة 
مبكرة من حياتك العملية؟ ماذا كان شعورك؟ : 

قد يشعر معظمنا بالعصبية عندما نمنح المسئولية, ولكن ذلك 
أيضاً بحفزنا للعمل بجد لنثيت أننا نستحق تلك المسئولية. 
تتذكر أنني أخبرت فريداً أنه سيرتكب لا محالة بعض الأخطاءء 
ولكنني أثق أنه سيتعلم منها. لقد قلت ذلك وأنا أتذكر حادثة 
كنت طرفاً فيها قبل حوالي 7١‏ سنة خلت. 


دراسة حالة 
كنت أممل في أحد محلات بيع التجزئة وكنت على وشك 
الحصرل على أول ترقية. قبل الحصول على الترقية كان لي 
مقابلة شخصية مع المدير الإداري. كنت أشعر بالرهبة - وقد 
زادت رهبتي حينما بادرني قائلاً: صياح الخيرء يا سيد زاهر. 
هل قعت بارتكاب أخطاء جسيمة أثناء عملك معنا؟ نعم. كنت 
أقوم بنطوير منتجات جديدة؛ وقمت بالفعل بتطوير واحدة 
شكك هبرطأ حاداً في الأسعار. أخيرته يذلك. "حسناً” كان 
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الفصل الثالث اذا التحقير؟ 
رده:وواصل ققائلاً: "عندما تكف عن ارتكاب أخطاء مثل هذه 
سنضطر إلى التخلص منكء إلى اللقاء". 
لم أتمكن من إدراك ما يرمي إليه إلا بعد مرور أسبيوع كامل. 
أخبرني أنه يقوم ويقدر عملي ويتوقع مني ارتكاب الأخطاء إن 
كنت أعمل فعلاً يجد. لم أنس تلك الكلمات. ومنذ ذلك الوقت 
كنت أعمد إلى ترك الناس يرتكبون الأخطاء ليتعلموا منها. لم 
أنجج دائماً في مسعاي ذاك! 
إن كنا سنمنح ثقتنا للناس ونمتحهم المسئولية من أجل 
تحفيزهم؛ فإن علينا إدراك أن من الراجح ارتكايهم الأخطاء 
أثناء تعلمهم؛ الفن هى مساعدتهم وتقليل أخطائهم والتعلم منها . 
قد يعهد لنا بالمسئولية وبعدها يتم تجاهلنا؛ أو قد نصبح 
مسئولين عن شيء ويتم إخبارنا عن كيفية أدائنا. أعرف ما 
الذي أفضله. وعلى الرغم من أن أدائي قد لا يكون جيداً فإنني 
أرغب في معرفة ذلك. 7 7 
من أجل أن نكون محفزين جيدين فإننا تحتاج إلى الثقة كما 
نحتاج إلى تغذية استرجاعية عن أدائنا. بالتأكيد لا يمكن منح 
الثقة لكل شخص - على الأقل ليس لكل من هب ودب. 

دراسة حالة 
كت أمتك محلاً صغيراً لبيع الغذاء الصحيء وقد قمت بتعيين 
مديرة تدعى سارة. بدت لي سارة أنها تعلم الكثير عن الأغذية 
الصحية ولكلني أخبرتها أن تعرض علي استفسارات العملاء. 
وفي كل مرة تعرض علي تلك الاستفسارات كنت أسالها عن 
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الفمل للك عطلسسليعععليسصسحه إازا التحشيز؟ 
رأيهاء وكات رأيها دائماً صتاتباً! ويعدها ييومين أخبرتها أنني 
راض عن الأسلوب الذي تتولى به الإجابة عن استفسارات 
العملاء. رأن ليس ثمة حاجة للرجوع إلىَّ في هذا الأمر. 


في البداية كنت أراقب أداعها للتيقن من قدرتها؛ وبعدها 
أخبرتها أنني أثق بها وبأن عليها إجابة استفسارات العملاء 
وعدفا كنت أتوقع إذا استمس إصراري على الريجوخ إلية :أ 
يدي ذلك إلى عدم تصفيزهاء أيضاً قد تترك العمل على أية 
حال فإن منحها ثقتي أدى إلى حفزها؛ ويعدها بأسابيع 
أخبرتني أنها تستمتع بالمسئولية الممنوحة لها لإدارة المحل. 





أخبرة 
وبعدها بشهر قمت بمراجعة الأسلوب الذي تعمل به سارة. 
التفعة المبيعنات وازداك.رضنا العماف كان فريق 'الناعة 
مسروراً. ولكن ظل المخزون ضئيلاً. تكلمت مع سارة في الأمر 
وعبرت لها عن تقديري لعملها الجيد وعن إعجاب العاملين 
والعملاء بعملهاء ويعدها عبرت لها عن ضالة المخزون وعن 
رغبتي في زيادته. أخبرتني سارة أن الأمر كان على هذا 
النحو في مكان عملها السابق» وعن اعتقادها بِأنْ ذلك ريما 
كانت رغبتي؛ و عبرت عن قلقلها من الأمر وأتها ستعمل على 
زيادة المخزون. 





كان جيداً إخيارها عن رغبتيء إذ ربما ازدادت مخاوفها عن 
مستويات المخزون مما قد يؤدي إلى عدم تحفيزهاء ولكن 
إعلامها عن رغبتي في ما يتعلق بالأمر طمأنها وأبقى عليها 
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الماذا التحفيز ؟ 
كان يمكنني الاقتراض أن سارة ستدرك أن عملها 
ك تقديري لعملها؛ ولكنني أعتقد أن هذا لم يكن 
كانت تحتاج أن تعرف ذاك مني بالتحديد. 

هل تتذكر احظة كان قيها للتوجيه دور قي مساعدتك وتحفيزك 
- وأخرى كان لعدم التوجيه دور في عدم تحقفيزك؟ 

ملا سيا يسا يجملان بن اتبيه سما محيوا عدي 
أولاً :إن التوجيه مؤء شر على أهمية العمل الذي نؤديه - حتى 
إذا كان التوجيه سلبياً فإنه يزيد اعتدادنا بأتفسنا ويشيع 
حاجات المرتبة العليا عندنا . 

ثانيا : إنّْها تشبه "نظرية التوقع"» وهذه : 


الأداء ( المكافأة أو العقوبة ) 








بعد التوجيه وحده مكافأة» (على الرغم من أن هذا قد يبدو 

محض وصف) أو عقوبة إذا كان سلبياً. إن كنا نتلقى التوجيه 

بانتظام فإننا سنتعلم أن الأداء الجيد سينتج عنه توجيه 

إيجابي جيد. وينتج عن الأداء غير الجيد توجيه سلبي . 

هل تقوم بتوجيه العاملين معك؟ إن لم يكن الأمر كذلك فإنك 
تفتقر إلى أداة تحفيز فعالة وقوية. 


مشعرس إلى )الابمشكدام الشض تسمه ما يتلق 
بالتحفيز وذلك عندما ننظر في مسالة التقويم في الفصل 
الخاس. سنقتصر في هذا القصل على التوجيه غير الشكلي: 
بالطم لمن بإسسدا«التتوجدية يشكل مبسسي لكي يشدكل 
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سس سن سس شح لصح اذا التمفيز ؟ 


حافزاً قوياً. 
جاتو بمايلة 
شغلت وظيفة مدير صغير في أحد مصاتع البلاستيك في بداية 


حياتي الععلية. كان المصنع ينتج نوعية جيدة من الأفلام التي 
شط فى هون الأشحة كما متتهدمها اطاكرات توسس 
سلاح الجو. لذلك كان لابد أن يكون المنتج متقناً ومحكماً. كان 
على أحد العمال أن يظل واقفاً أمام كل ماكينة من أجل مراقبة 
الفلم أثناء نلبوره في لفافة كبيرة. كانت طبيعة العمل مملة 
ومضجرة: ولكن عند حدوت خطأ ما كان على العامل القيام 
بإيجاد حل للمشكلة يمهارة فائقة. 


كان شمران من أقضل العمال ويمتاز يسجل أداء مبرن. كان 
شمران يدخر مالاً لشراء سيارة جديدة (كانت زوجته معوقة) 
ولذلك توجب عليه أن يعمل عملاً إضافياً كثيراً - وفى بعض 
الأسابيع كان يعمل ثمانين ساعة. في إحدى المرات تام 
شمران وهر واقف لمدة عشر دقائق أمام الماكينة- وأثناء هذه 
الدقائق العشر أنتجت الماكينة أفلاماً تالفة. 

في اليوم التالي استدعاني مدير الإنتاج إلى مكتبه ليسالني 
"كيف كان حفظ النظام؟”. استدعي شمران أيضاً. قال المدير 
موجهاً كلامه إلى شمران: "أتوقع أن تعرف لماذا استدعيناك” 
ومشتى قأئلا' لقد.سييت“لثا مشكلة خطيرة نحيية لقسلك: 
سأوقف مكافأتك طوال الأسابيع الأريعة القادمة." 
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اللفصل اثالث 77ت الماذا التسشيز 4 
انزعج شمران للغاية. لقد كف عن الكلام في العمل لعدة 
أسابيع. كان شمؤات القائم على المتجر في الرايظة:؛ ويغدها 
تدهورت العلاقات بين الرايطة والاتتحاد كثيرا. 
من الواضح أن المدير عالج الآمر بشكل خاطئ. كيف كنت 
ستعالج الأمر لى كنت مكاته؟ 


دراسة حالة 





وبعد حوالي عام من ذلك حدثت واقعة مماثلة مع عامل آخر هو 
منصور. كنت حينها قد أصبحت أكثر خبرة لأتولى بننسي 
معالجة الأمر. كان رد فعل شمران من العدالة القاسية لرئيسي 
عالقا في ذهني. عنما حطتر من ون كان وز اقلق شد ل 
برصفه القائم على المتجر. 


اسيل التصور سعيراً لابين ]ماني نديد مسطله لني 
الأشهر الأخيرة, ويعدها سالته ما الذي حدث. أجا 


'كنت تعباً ولم ألحظ أن الماكينة قد أنتجت أفلاماً تالفة." 'نعه” 
كان ردي' ولكن ذلك كلفنا مبلغاً كبيراً من المال. ماذا تعتقد 
ستكون ن نتيجة خطئك ؟". رد ققائلاً: "أعتقد أنني سأفقد حافز 
شهر كامل وعندها قلت: "من الواضح أنك ستفقد الحافزء 
ولكن لشهر كامل يبدو أمراً مجحفاً. بالنظر إلى عملك الممتاز 
حن الآن فإلني ساكتقي بخص م حافز السبوع.” 

لدهشتهما البالغة وافق كل من منصور وشمران على ذلك» ثم 
أضافا أن ذك يبدو أمرا معقولاً وعادلاً. استمر منصور في 





1 فيز 





الفصل الثالث 





الغماذا التحفيز؟ 
أدائه الممتازء ويعدها بأشهر قليلة تمت ترقيته إلى رتيس عمال. 


ماذا ظل منصور محقراً: بيثما حدث العكس مع شمران؟ تلقى 
كل منهما توجيهاً سلبياًء كما خسرا الحافز النقدي. 


في اعتقادي أن سبب ذلك مديحي لمنصور قبل تقريعه؛ لم يكن 
لكي تفكير عميق؛ كان منصور جاري في العمل؛ ولذلك 
كت قفا لهدم رشبتي في إزعاج صديفي. كان ثنائي عليه 
بيثابة تعامل مع جار! 
يعد المدبع عاملاً محفزاً قوياً, وعند استخدامه على نحو 
صحبح في التوجيه فإنه يؤدي وظيفة التوبيخ دون تثبيط الهمة. 
بالطبع؛ لابد أن يكون المديح مخلصاء ويكون الزيف واضحا 
عداقرلاسنّ ياي االجتاملة. عكدمنا تسل الاديع فإفقاً بحائجة 
إلى تعريف جوانب محددة من الأداء من أجل تعزيز الرابطة 
بين الأداء والمديح. 

الأداء ) المكافأة أو الجزاء ) 
والجوانب المحددة يمكن أن تكون: 
» السلوك (التعاون). 
» الإنتاج : الكمية والجودة. 
» تطوير مر ووسيه. 
» التعامل مع العملاء (داخليين وخارجيين). 
+ المساهمة بتقديم الأفكار. 


كا 2 الف 





0000007 لتك 0111 59393931 
يمكنك بالطبع ذكر المزيد. 
خلاصة 

-١‏ إذا تمت إعادة تصميم العمل لتتضمن العناصر التالية 
فإنه سيكون في الإمكان تطوير التحفيز وجودة الإنتاج 
والرضا رتقليل التغيب عن العمل: 

» مهارات مختلفة. 

+ أهمية العمل والهوية. 

» الحرية. 

» التوجيه. 

"- هناك أسلوب آخر لاستخدام إعادة تصميم العمل لتحقيق 
التوجيه وهو دوران الوظيفة. 

؟- بمكنك استخدام الثقة والمسئولية لحفز العاملين - كلاهما 
عامل محفز وقوي . 

؛- التوجيه محفز قوي. 

*- الثناء هر أكثر أشكال التوجيه قوة. 

أسئلة 

-١‏ كيف يمكن تصميم وظيفة من أجل توفير التحفيز؟ 

-١‏ كيف تستخدم التوجيه في التحفيز؟ 

- يتمتع فريد بمهارة عالية في وظيفته؛ ولكنه يبدو غير محفز» 
ويساك عمًا يجب عمله قبل قيامه بواجبات عمله؟ 








سرس لسلسسشعحكح ‏ _ لخت ازا التحفيز ؟ 

أجوبة 

-١‏ ضمان الحصول على مهارات متتوعة. إضقاء أهمية على 
العمل والسماح بيعض الحرية قي أسلوب الأداء. تقديم 
التوجيه عن نتائج العمل. 

-١‏ من الأفضل دائماً أن تبداً توجيهك ببعض المديح. ويعد 
ذك عليك إخبار الشخص المعني عن رآيك في أدائه لعمله - 
ونتائج أداء عمله. وفى حالة منصور والفلم التالف فقد أبلغ 
أنه لم يعمل بشكل صحيح؛ وكيف تسيب أداؤه الضعيف في 
إلحاق خسارة مالية كبيرة للشركة. 

؟- ند لا يشعر فريد بالثقة لأداء العمل. كان عليك الثناء على 
قدرته وأن تظهر ثقتك فيه بسؤاله عن ما يفعله- ومنحه 
الثقة في عمل ذلك. 


الآغرين ا سس سس _ تت ١‏ له 








الفصل الرابع 


عدم التحفيز 





الفصل الرابع 





عدم التحفيز 
الفصل الرايع 
عدم التحفيز 
عرفنا في الفصل الثاني أن يعض العوامل ققد 3 تساهم في 
التحفيزهال توفرها يشكل أكير من المستوى المرضي 
إفريدريك هيرتوبيرغ) - ولكن قد تؤدي إلى عدم التحفيز إذا 
قلتعن المستوى المرضي. هذه هي العوامل التي يتوجب 
إأنباءيا من أجل يقاء العاملين في مؤسسةاماء إن تور 
هذه العوامل بمستوى مرضي فإن العاملين قد يبحثون عن 
ل لقو 
هل تتذكر ما هي تلك العوامل؟ 
هي الضمان الوظيفي والراتب والمكانة الاجتماعية وظروف 
العمل وتتقيين هذه الحاجات من المرقبة/الوميظى- ويعب 
تلبيتها فقط. وليس زيادتها. وهنا يتبادر إلى الذهن مثال الباعة 
عن طريق الهاتف في المتجر الكبيرء فقد أدى إلى عدم 


تحفيزهم تدني ضمان الوظيقة إلى مستوى غير مقبول. 


شن اسح سح ل 





الفصل الربع ‏ -كخخحت عدم التحفيز 
دراتدة الله 

في إحدى قترات الكساد التجاري القاسية حاولت إحدى 

شركات البلاستيك الصغيرة في ويلز خفض تكلقة العمالة. 

وناشد المدير الإداري العمال قائلاً:” إذا خفضنا الأجور يتسبة 

07/ فإننا نستطيع البقاء. وإلا فعلينا إغلاق الشركة. كانتت 

أجور العمال جيدة: لذا فإن اقتطاع نسبة 57/ من الأجور 

سيتيح للعمال تلبية حاجاتهم الأساسية - ولكن دون توفير. 

وافق العمال على ذلك. 


وبعدها بستة أشهر قررت الشركة الدخول في منافسة 
للحصول على عطاء تصدير كبير. حينها قال المدير الإداري:” 
لقد قدمنا تضحيات. والآن علينا تقديم المزيد. إذا خفضنا 
الأجور /٠١‏ فإننا سنضمن الحصول على هذا العطاء؛ وهى 
أمر سيكفل لنا البقاء - وأيضاً استمراركم في العمل - لمدة عام.” 


رفض العمال أي تخفيض في الأجور؛ وعندها لم يجد المدير 
إلا التخلص من /٠١‏ من العمالة؛ وواقق العمال على العمل 
زمنأ إضافياً بدون أجر للتعويض عن النقص في العمالة. 

رغ العمال في خفض الأجور إلى المستوى المقبول قي ما 
يتطق بتلبية حاجاتهم المعيشية؛ ولكنهم رفضوا خفضها إلى 
امسترى الذي لن يمكنهم من تلبية تلك الحاجات. إذا أصر 
مدي لإداري على مزيد من الخنض فقد يؤدي ذلك إلى خلق 


اه خفيز 





الفصل الربيع بيس حب ست عدم القحفيز 
عمالة غير محقزة. لا شك أن الكثير منهم كانوا سيتركون 
العمل أوريما أدى ذلك إلى إضَسرايء لكن العمال ظلوا 
محفزين ويعملون لساعات إضافية دون أجر. بالطبع سيظلون 
محفزين طالما يقيت أجورهم أعلى من المعدل الذي يعتير 
معقولاً. 


بعد أمراً هاماً تلبية حاجات المرتية الوسطى؛ وعادة لا يترتب 
عن زيادة إشباع هذه الحاجات أي تحفيز دائم. ويبين هذا أن 
كثيراً من مبادرات الحافز المادي تصبح غير فعالة بعد فترة 
من الزمن؛ ففى البداية يرى العامل ضرورة الأشياء التي 
بإمكاتة شراؤها بامال الإضاقي:وسيعمل عندها من أجل ثيل 
الحافز المادي. ويمرور الوقت ليس بإمكان الحافز المادي شراء 
الأشياء الشرورية ( فقد تم شراؤها من قبل): وقد ير العامل 
أن الجهد والتوتر المبذولين أكثر قيمة لنيل الحافز المادي. 
وينطبق الشيء تفسه على أحوال مكان العمل. أرجع إلى المثال 
في الفصل الثاني حين عاين ايلتون 1/108 ظروف العمل 
في أغمال مخطة الكهرياء الغربية. وجد ملنون أن الإنتاج 
بعتمد على الاهتمام الذي أبدته الإدارة لفرق العمل أكثر منه 
عن ظروف العمل. 





دراسة حالة 


رت في إحدى المرات مصنعاً لإنتاج الفطائر يرجع تشييده 


الآخرين سح ل جه ااا ذه 








القصل الرابع عدم التحفيز 

إلى ٠١‏ عاماً خلتء. كاتنت مكاتب العاملين بائسة. على الرغم 
من ذلك كانت الروح المعنوية عالية ونوعية الإنتاج ممتازة. 
ويعدها بفترة قصيرة انتقلت الشركة إلى مصنع ضخم حيث 
المنشآت جديدة وفاخرة. إضافة إلى احتوائه على جمنازيوم. 
ولدهشة الإدارة: وعلى الرعم من المحافظة على الجودة العالية 
للمنتجان, كانت الروح المعنوية متدئية مقارنة مع الأحوال في 
المصنع القايم؛ وازدادت نسبة التغيب عن العمل . 

كانت روح العمل معاً كفريق عالية في المصنع القديم ؛ فقد 
كان العاملون متضامنين معأ من أجل تجاوز قصور وعيوب 
المعدات والمنشآت. نتيجة لذلك كان يتملكهم شعور الإنجاز. أما 
المصنع الكبير فكان كبيراً والمعلومات أوتوماتيكية. لم يعد 
العمال يسيطرون على ما يفعلون - كانوا فقط يقفون على 
الحزام الدوار. إن تحسن ظروف العمل لم تحفز العاملين, كما 
أن عدم سيطرتهم على ما يفعلون ثبط همتهم. 

رأينا فى الفصلين, الثاني والثالث كيف تؤدي تلبية حاجات 
المرتبة العالية للعاملين إلى تحفيزهم؛ وفي المقابل كانت تثبط 
الهمم عندما تنخفض عن المستوى المطلوب. وفى مصنع 
الفطائر كانت الحاجة إلى الحرية - بعض التحكم على العملية 


- قد قلت وبذلك قل التحفيز. 
ينتج تتبيط الهمة من : 





أ خض حاجات المرقية التوسظة [قل من الستوى اللقبول. 
خف حانجات الرحجة الغاليةاأقل هن :الستوى الراهن. 
ويمكن أن يترتب على ذلك:- 


01 اخفيز 





ال ساس لف لا 
١-مكان‏ العمل والممارسات التنظيمية. 
"-الزملاء. 
1-الوظيفة نفسها ‏ 
#-رئيس العمال (وهذا يمكن أن تكونه آنت) 
لقد ناقشنا مكان العمل والممارسات التنظيمية (مثال الدقع) 
من قبل. سنناقش موضوع الزملاء في الفصل التاسع تحت 
(الفرق). وبحثنا موضوع الوظائف وتصميمها من قبل - والآن 
سناتي إلى موضوع الرؤساء. 
هل تذكر بعض الأشياء الرئيسة التي يستطيع بواسطتها مدير 
ما من تثبيط همة العاملين معه؟ قد تتذكر بعض الأشياء التى 
تعرضت لها من رؤسائك في الماضي والحاضر وأدت إلى تثبيطك. 1 
أتوقع أن تكون لديك قائمة وأن تشتمل على:- 
* رفض تفويض السلطات. 
+ متقلب الزاج. 
+ غير قادر أى لا يرغب في المدح. 
* عدم إطلاع العاملين على الأمر. 
* غدواني وصعب المزاج. 
ساكون بالطبع مثبط الهمة لو كان رئيسي بتلك المواصفات 
( وفى الواقع كان أحد رؤسائي يمتلك كل تلك المواصفات). 
سنعاين كل واحدة من تلك المواصفات, وسنرى لأي مدى تكون 
مثبطة - وكيف يمكننا تجنبها بأنفسنا. 





رفض تفويض السلطظات 
ماذا يرفض الناس تفويض سلطاتهم إلى الآخرين؟ 
يمكن إيراد أربعة أسباب ركيسة: 
ة في قيام المرؤوس بالعمل. 
-١‏ اعتقادهم أنهم وحدهم قادرون على أداء الوظيفة يشكل جيد. 
'- فلقهم من فقدهم السيطرة /رأو السلطة. 
!- ل بدركون أن تفريض السلطة من الأشياء المحفزة - (غير مدربين). 
بالنظر إلى هذه الأشياء مجتمعة يمكننا القول أن هؤلاء الناس 
يفتقرون إلى الثقة بالنفس من أجل تفويض سلطاتهم إلى 
آخرين. إذا كنت متأكدا أنك لن تثبط همة العاملين معك بفرض 
إعطائهم التفويض بالتصرفء فعليك أن تشعر بالثقة عندما 
تمنع أحدأ تفويضاً بالتصرف. 
امنع التفويض إلى من تثق فيه. 
الإشراف (لفترة من الزمن) يول الثقة . 
ستبدأ بالإشراف على عدد من العاملين» ويافتراض تمكنهم من 
أداء أعمالهم على نحو جيدء فإنك ستبلغ مرحلة الثقة فيهم 
للقيام بالهمات جيداًء ويعدها يمكنك تفويضهم. 
عليك التفكير ملياً قبل تفويضك لأحد الأشخاص؛ وعليك أن 
تسال نفسك الأسئلة الآتية:- 
» هل الشخص المراد تفويضه قادر على القيام بالمهمة؟ 
+ هل يمكنه القيام بالمسئوليات دون إشراف مستمر؟ 





| عدم‎ -١ 











الفصل الرايع عدم التحقيز 
+ هل سيلجأ إليك طلباً للمشورة عندما تواجهه المشاكل؟ 
إذا كانت إجابتك ينعم - قعليك تفويضه؟ عند إعطائتك شخصاً 
ما تفويضاً فإنك تحقزه بشكل قوي؛ أما إذا قوضت أحداً غير 
جدير بالتفويض فاتك ستثيطه. لأآن ذلك الشخص لن يودي 
العمل طي النحوة|للفطلويي روسي و عون مسمووى نت التقبينة؟ 
وبالتالي فإنه لن يشبع احتياجه لتحقيق الذات والشعور 
بالإعتداد بالنفس! 

دراسة حالة 
يدير فريد محلاً للخردوات» وقد تم تعيين كمال معاوناً له في 
عمل قبل أسبوعين. جاء أحد العملاء إلى المحل يينما كان فريد 
يهم بالذهاب إلى المصرف قبل مواعيد الإغلاق. كان العميل 
برغب في خلطة من مجموعة من الألوان؛ ولما كان قريد يهم 
باللحاق بمواعيد البنك فقد قال لكمال:” عليك تولي الأمر' ثم 
أردف قائلا' التوجيهات مكتوية على الماكينة". لم يستخدم 
كمال الماكينة من قبل. وعلى الرغم من اعتقاده باتباعه 
الخطوات؛ فقد أخطأ في مزج اللون المطلوب. انزعج الزبون 
للأمر مما أثار انزعاج فريد وقال:" هذا الدهان لن يكون مفيداً 
لأي كان, لند كلفني ذلك مالا كثيراً.' 
الزمعكمالمن الأم. كان يعتقد أن اذاع :فى العمل جيدء 
ولكن يبدو أنه ارتكب خطأ كبيراً- وهو خطأ أدى إلى انزعاج 
فريد. وبعدها بأسبوع وجد وظيفة أخرى. 


الآخرين 5 








002222555652525 عدم التحفيز 
لا يرغب الناس في الفشل! لم يرتكب كمال خطأ. ما كان لقريد 
أن يفوضه بالقيام يأمر لم يكن واثقاً من قدرته على القيام به 

تقلب المزاج 

دراسة حاقة 
كان أحد رؤسائي متقلب المزاج و يغير رأيه على نحى منتظم 
في كل أمر! وفى أحد اجتماعات اللجنة قدمت تقريراً طويلاً 
استفرق إعداده نوما كاملاً. لقد سلقني بلسان حاد أمام 
الحضور قائلاً : إن تقريري لا يتعلق بالموضوع مدار البحث. 
وعندما أخرجت مذكرته التي أمرني بموجبها بإعداد التقرير» 
رد قائلاً كان ذاك يوم السبت؛ واليوم الأحد - لقد غيرت رأيي.” 

لقد ثبط همتي! 

الناس دائماً متقلبى الرأي لأنهم لا يتفحصون الأمور جيداً. 
إنهم يصدرون أحكامهم في عجلة؛ ويصدرون التوجيهات على 
هذا الأساس. ولاحقاً. عندما يقلبون الأمر جيداً, فإنهم 
ينوصلون إلى قرار مختلف. يبدى هذا الأمر للعاملين تقلباً في 
الرأي - وفى الحقيقة فإِنّه افتقار إلى التفكير. عليك أن تقلب 
الأمر من كل جوانبه قبل إصدارك للقرارات. والبعض الآخر 
متقلب لأنه يفتقر إلى رؤية واضحة. 


2ك خفيز 


الفصل الرايع 


وووسلة سامة 
في صباح يوم ما طليت عائشة من مديرتها السماح لها 
بالخروج من العمل مبكراً بحوالي ساعة من الزمن لاصطحاب 
ابَهنا من التريسة لآن جناوهم :الذي يقوع يهذا الواجب كان 
مريضاً يومها. رقضت المدينة ظلب عائشة. ويحدها يلسبوعين 


قدم شخص آخر طلباً مماثلاً وافقت عليه المديرة. غضبت 
عائشة لذلك وقدمت شكوى إلى مدير العاملين. 
يصيب الناس الفتور عندما يتأثرون في العمل أو الحياة. وإذا 
عانوا من تقلب مزاج أحد الأشخاص فإن ذلك يؤدي إلى تثبيط 
همتهم. أما أولئك الذين لا يشملهم نطاق ذاك التقلب في المزاج 
فقد يجدو الأمر مثيراً للفمحك. كان تقلب مزاج رئيسي مدعاة 
التسلية في الأقسام الأخرى التي كانت لا تتأثر من تقلبه في الزاي: 
عدم المدح 
توصت إلى أن عدم المدح يشكل أكبر مثبط للهمم. كان 
رئيسي- ذاك الذي لا يستقر على رأي-لا يمدح أحداً؛ وقد 
رجه الناس مق السكميل العمل سعة بر" 


دراسة حالة 
كانت صديقتي سعاد تعمل مدرية في إحدى الشركات 
الضخمة. كانت تعمل بعيداً من المركز الرئيسي للشركة؛ وتأتي 
فقط مرة في الشهر للاجتماع مع رئيس قسم التدريب. كانت 


الآخرين 1 





سسر ريع ببس ححح<<!<)تحصححح ١‏ عدم التحمقيز 
هذه الاجتماعات تركز على العمل الذي لم ينجز - آو العمل 
الجديد الذي يتوجب إتجازه. لم تقدم لسعاد عبارة مديح 
ذلك سعاد خاصة أن سجلها كان الأفضل. وكان 
من تدربهم تتم ترقيتهم أكثر من غيرهم. يعد ثلاث ستوات 
تركت العمل لتؤفسس مركزاً استشارياً خاصاً. وعتدما سلمت 
استقالتها قال لها ركئيسها: “لا اقهم لماذا تستقيلين وأنت 
أفضل العاملين ؟, إن هناك ترقية تنتظرك نهاية هذا العام.' 
كنت متاكداً أن سعاد ستبقى في الشركة لوتم مدحها على 
مجهردها الكبير. كانت تستمتع بعملها ولكنها كانت تشعر أن 
جهودها غير معترف بها. كانت بحاجة إلى الاعتراف بتحقيق 
ذاتها ولكن.... 
فكر لحظة في العاملين معك. كم مرة مدحتهم في الأسبوع الماضي؟ 
توصت إلى أن التعلم مهارة لا يسهل اكتسابها عندما 
أسيحة منيرا .من الستهل تحداً مزاقية ما بيقعلة الثاس: ونا 
قاموا بأداه على نحو خاطئ. بالفعل توقفت عن التفكير في 
الأعدال التي يقوم بها الناس على نحو جيدء والتي يمكن 
مدحبا. بكتسب هذا صعوية خاصة للذين يؤدون أعمالهم على 
نحو سيئ. تعلمت أن المدح كان هاماً بالنسبة لهم. 
من السهل تقبل الناس للنقد البناء للأشياء التي لم يفلحوا في 
أدائها جيدا. في حالة مدحهم على الأشياء التي قاموا بها 
وأدوها على نحو طيب. لقد تعرفت إلى مدير هو السيد سالم؛ 
الذي كان بارعا على نحو خاص في هذا الشأن. 
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القصل الرايع. اص تت اددحم لنت سفيق 
دراسة حالة 

عندما يود سالم انتقاد أحد العاملين فإنه يدعوه إلى مكتيه. 

وعندها يعضى وقتاً في مناقشة عامة حول العمل ويمدح أحد 

الأعمال التي آ 


وجني نقده.البقا 





بت بشكل جيد مؤخراً؛ ويعدها ييدأ في 
- أذكر أن الناس كانوا يضرجون من مكتيه 
بعد هذه الجلسات وهم أكثر رغية في البذل والعمل. وعندما 
تحريت الأبر مع سالم قال:" إنها تأخذ وقتأ من النقد المباشر, 
ولكن النتائج دائما أبقى.” 

كان سالم دائماً ينهى النقاش قائلاً: "حسناً". كان يقول ذلك 
حتى بعد جلسة من النقد البناء. ركان يقول:' بالرغم من كل 
هذا فإنني أعتقد أن أداعك جيد كانت هذه آخر الكلمات التي 
يتذكرها الناس منه. 

إن الطريق الأمثل للمديح أن يكون بالشكل الذي يعزز الفعل المطلوب. 
تتضمن هذه العملية ثلاثة مجالات:- 

+ أولاً: وصف الفعل الذي يجب مدحه. 

+ ثانياً المديح. 

» ثالثاً: إعطاء سيب المديح. 


دراسة حالة 


لقد أنجزت عملاً كبيراً» عزيزي حسين بكتابتك كل تفاصيل 
مكالاتي الهاتفية, إنني أقدر ذلك كثيراً. أشكرك. كان ذلك 


الأخين | حح 56 








سيرع للللشننتس ئئهمعشسشيع حت مرمالتحفيز 


هاماً خاصة ان إحدى تك المكالمات كانت توجيهات مهمة 
تتعلق بتسليم الرسالة التالية. 

ليست هناك صعوية قي معرقة العمل الذي يجب مدحه:؛ آو 
أهمية ذلك للشركة. 


فقدان الالججاه 
هناك قواسم مشتركة بين كل من فقدان الاتجاه والتقلب في 
الآراء عندما يتعلق الأمر بالعاملين: فهم يبلغون معلومات غير 
مكتملة ومتناقضة - وهو ما يؤدي إلى تشبيط الهمم. 


دراسة حالة 
كنت أعمل في وقت سابق في شركة كانت مكاتب العاملين فيها 
في صالة مفتوحة. وفى إحدى المرات زار الرئيس مكاتب 
العاملين وعلق قائلاً:” هذا المكان غير مرتب وغير مناسب 
للعمل. لابد من عمل شيء من أجل ترتيبه." لم تكن المديرة 
نعرف ما الذي يتوجب عليها فعله. قامت بإصدار أوامرها 
بدهان الكان ورتبته جيداً وأستاجرت زهريات من شركة 
مختصة حتى تضفي "رونا على المكان. وبعد ذلك بستة أشهر 
جاء الرئيس مرة أخرى؛ واشتد غضبه عندما رأى الزهريات 
وصاح قائلاً:' أريد مكتباً, لا مكاناً لتصقيق الشعر". ثبط ذلك 


الحفيرز 





511 





الفصل الرابع 





القول همة مديرة المكتب. لقد فعلت ما بوسعها في غياب أي 
توجيهات واضحة من الرئيس. 

كان يجدر بالمديرة سؤال الرئيس عن الذي يريده بدقة. كان 
الرئيس سريع الغضب ولذلك خشيت المديرة سؤاله. 

هل أنت متأكد من إعطائك دائماً التوجيهات الواضحة 
لرؤيسيك؟ لا أقصد بالطبع توجيههم في كل صغيرة وكبيرة- 
لأن ذلك يعني امتناعك عن تفويضهم بالمسئوليات. هل يعرف 
العاملون معك ما الذي تريدهم أن يفعلوه وهل هم على حق؟ 
هل تتذكر أي مواقف لم يعمل فيها مرؤوسوك ما طلبته منهم؟ 
إذا كان الأسر كذلك» فإن هذا يعني أحد أعراض فقدان الاتجاه. 


عدم إطلاع العاملين على مجريات الأمور 

تدرك معظم الشركات اليوم؛ على الأقل نظرياً , قيمة الاتصال. 
وتمتلك معظم الشركات الضخمة دوريات منتظمة. ونجد أن 
معظم المديرين لا يهتمون بموضوع الاتصال وإطلاع العاملين 
معهم على مجريات الأمور؛ وذلك لاعتقادهم أن أي نظام 
اتصال رسمي يمكن أن يشكل بديلاً معقولاً. 

هل تطلع العاملين معك دائماً على مجريات الأمور؟ أم 
تفاجئهم بأن القرارات التي تتعلق بمسئولياتهم: أي باتخاذها 
نيابة عنهم؟ إن كان الأمر كذلك فإن ذلك سيؤدي إلى تثبيط 


الآخرين 
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777ل عدم التحفيز 





الفصل الرابع. عدم التجمير 
همتهم وإلى إشباع حاجات المرتبة العليا مثل التطور الذاتي- 


العدوانية وحدة الطبع 
كنت أعمل قي شركة كان نظام اتصالاتها كلاسيكياً-كان 
للشركة أنظمة اتصال كثيرة مثل المجلات؛ اجتماعات للعاملين 
إلغ. على أية حال, بدأت الشركة في إدخال نظام حاسب آلي 
جديد دون استشارة أني من العاملين الذين سيعملون بتشغيل 
النظام الجديد. وعند ميديم المكتب الجديد لم يستشر أي من 
العاملين في ما يتعلق بتصميمه. ونتيجة لذلك لم تكن برامج 
الفااشب الآلى.مقاسبة الاسككداع الشركة .مما 'تؤجب معه 
إعنانةتسمميم اللكتب فى قراص كلقمرة بعس ش هين عزنا 
الأزكي :شعن عدن مق العامليق يعنذم الحسالتن لأن :احا "لم 
يعرهم اهتماماً. لو كان قد تم سؤالهم عن نظام الاتصال في 
الشركة لأجابوا أن الشركة تمتلك أفضل نظام اتصال داخلي 
بين الشركات البريطانية. 


دراسة حالة 
كنت أعمل مع فاضل أحد المديرين في شركة ضخمة للتلفزيون 
والاتصالات. كانت ضغوط العمل كثيرة على فاضلء قكان 
يغضب لأيسط الأمور ويهدد بإنزال العقوبة إذا لم تنجز 
المهمّات في الوقت المحدد. كان فاضل يبعث الخوف في نفوس 
مرؤوسيه-وكثير من العاملين تركوا العمل بعد شهور. وفى 
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الفضل الربيع لساياا ب بحبح تمده الَتَحشيق 
بعض الأحيان: عتدما تسير الأمور بشكل آفضل كان يبدو 
ودوداً ومرهاً. وكان يمكن أن يدعو أيّاً من العاملين لتخاول 
فنجان قهوة بعد العمل, كما كان يجلب الأزهار لسكرتيراته. 
وعندما تتكلم معه عن مشاكلك كان يبدو أيوياً. وكات داتم 
الاهتمام بأمر العاملين معه. للأسف لقد نسوا الزهور وتذكروا 
لحظات غضبه وحدة طبعه. 


يشكل العمل مع رئيس حاد الطيع عاملاً مثبطاً للهمة- حتى 
في ظل تقديرك للضغوط التي ينتج عنها هذا التوتر وحدة 
الطبع. إحدى مشاكل حدة الطبع أننا لا ندركها في أنفسنا. 
ومن الضروري النظر إلى المواقف التي تزعجنا من العاملين, 
ونسأل أنفسنا:' هل ما أثار عضبنا هو سوء تصرف أحد 
العاملين معناء أم كان ذلك لسبب آخر ؟.” 


إن لم يكن هناك سبب معقول للانزعاج فإنك بحاجة إلى النظر 
في ما إذا كنت قد تعرضت لضغوط مثل فاضل. ويمجرد 
إدراكك أنك تتعرض للضغوط «يمكنك اتخاذ اللازم للحد منها. 
إن صب جام غضبك على العاملين معك فقط قد يفضي إلى 
تقليل شعورهم باحترامهم لذواتهم. 
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الآخرين 


شوو سس سسحت عم التمنيز 
خلاصة 

» يجب إشباع حاجات المرتبة المتوسطة. عادة لا تنتج هذه إلا 
قليلاً من التحفيز إذا زادت عن المستوى المرضي. على آية 
تحال ه إننةبإذا: متصيدق السك وي اللوشبي:فإة اللتاس 
بسوعون كيو مسفؤين: [مرحاجات الموقية التوسظة تمن 
الأمان الوظيفي والراتب والوضع الاجتماعي وظروف العمل. 
+ يننج عدم التحفيز من تدني حاجات المرتبة العالية بأقل من 
الستوى الرافق. 
+ أعنقد أن الأسباب الرئيسة التي تبعث على عدم الحماس هي:- 
» رفض تفوبض المسئوليات لآخرين. 
» التقلب في الرأي 
+ عدم القدرة أى الرغبة في تقديم المدح للعاملين. 
» الافتقار إلى الرؤية الصائبة. 
+ عدم إطلاغ العاملين على مجريات العمل. 
+ السرائقة وسبوم الَكَلق ير الطيع 


أسئلة 
-١‏ هل بمكنك القيام بثلاثة أشياء دون أن تدرك حقيقة قيامك 
بها- مما قد ينتج عنه عدم حماس العاملين؟ 
؟- ما في العوامل الثي اعتقد فريدريك هيرتسبورغ أنها 
مثبطة للهمة إذا تدنت عن المستوى المقبول؟ 
؟-باعتقادك ما الأمر الذي يشبط همتك أنت أكثر؟ 
؛-هل تقرم بأي شيء يمكن أن يؤدي إلى تثبيط همة العاملين معك؟ 


اخفيز 








الفصل الرايع ع7سسس7س777ط77777 عدم التحفيز 
أجوبة 

: يمكنك الاختيار من‎ -١ 
»رفض تفويض المستوليات لآخرين-‎ 
التقلب في الرأي.‎ * 
عدم القدرة أو الرغية في إزجاء المديح للعاملين.‎ » 
الافتقار إلى الرؤية الصائية.‎ » 
عدم إطلاع العاملين على مجريات العمل.‎ + 
العوانية وسوء الخلق / (الطبع).‎ » 

؟- هي الأمان الوظيفي والراتب والوضع الاجتماعي وظروف 
العمل- تشكل كل هذه الأشياء حاجات المرتبة التي يتوجب 
إشباعها - ليس زيادتها , 
الى ؛.لا يمكننى إعطاءك الإجابة عن هذه الأسئلة. وهىء 
على أية حال؛ مهمة للغاية. وأعتقد انك ستقضى بعض 
الوقن في التفكير فيها. 


الامري اميل ب ب سس ممم لو 


الفصل الخامس 
الأداء المحفز 











القصل الخامس الأداء الحمقز 

الفصل الخامس 

الآداء المحفز 

ديد الأمداف 
يمكن تعزيز التحفيز بالتحديد الأفضل للأهداف. إن تحصقيق 
هدف ما يشبع حاجات المرتبة العالية يعد تحقيقاً للذات 
والشعرر بالاعتداد بالنقس. إن المدح لتحقيق هدف يشكل 
تعزيزاً لهذه العملية. 


دراسة حالة 
في كشير من أندية خفض الوزن يقوم رواد النادي بتحديد 
أرزان معينة يلتزمون علنأ أمام غيرهم بتخفيضهاء وعندما يتم 
ذلك فإن يثير التصفيق والتشجيع. كان جمال ينال التشجيع 
والاستحسان عندما يتمكن من خفض وزته إلى الحد الذي 
أعلنه. وفى بعض الحالات كانت تمنح؛ على نحو منتظم؛ شهادة 
بتحقيق الأهداف المعلن عنها. 


تم تحفيز جمال لأنه حدد هدفاً سهل المنال وتم مدحه لتحقيقه 
ذاك الهدف. وبهذا الأسلوب فإنه من المرجح خفضه وزنه أكثر 
منه عند محاولته الأمر بمفرده في المنزل. وتستخدم بعض 
الشركات الأمريكية طريقة مماثلة مع مندوبي المبيعات لديها؛ 


الآخرين و 








الفصل الخامس الأداء امحفز 
حيث يكون هناك اجتماع أسبوعي وفيه يمدح المتدويون الذين 
يحققون الأهداف التي تم تحديدها. 
يمكننا استخدام هذه الطريقة في ظروف عملتا من أجل 
التحفيز لأداء عالن 
لقد تم تحديد خمس قواعد ذهبية لتحقيق الأهداف والتعزيز 
بوساطة المديح وهي :- 
اعهزه افنداقا سكن لالشمفيق: متكوة من الأفهال محديه 
أهداف صغيرة أكثر من هدف كبير. 
؟- كن دقيقاً عندما تمدح أحداً عند تحقيقه هدفاً معيناً. بين 
بدقة الشيء الذي تم مدحه. 
]- إزجاء المديح مباشرة عند تحقيق الهدف-وليس متاخراً. 
؛-يكون المديح من الرئيس أكثر تحفيزاً من الحافز المادي. 
«-كن على سجيتك-فإن المديح العفوي أكثر تحفيزاً من المتوقع. 
إذا رجعنا إلى نادي إنقاص الوزن يمكننا قول الآتي:- 
-١‏ تم تحديد عدد معين من الباوندات لإنقاصه. ١‏ 
"- يجب ذكر الوزن المحدد' الذي تم إنقاصه دائماً. 
؟- تقديم المديح حالاً. 
؛- يقرم رئيس النادي بتقديم المديح قبل الآخرين. 
5- يقوم رئيس النادي أخهانا بمنح شهادة. 
بمكنك معرقة السبب في نجاح هذه الأندية! 
تظبر التجرية أن عَمْلنة ككفي أهداف واضحة: والسعي من 
أجل تحقيقهاء هي أكثر تحفيزاً من النجاح الحقيقي. من 
أجل رسم وتحديد أهداف محددة للعاملين معك عليك التأكد من الآني:- 








نصلد ا في سبللي ”الال سس ١"‏ لآم امقر 
-١‏ الفهم والتعرف على الأهداف بسهولة. 
"- الأهداف يمكن تحقيقها. 
-٠‏ الأهداف معقولة. 
أن يكون ممكنا لك وللعاملين معك معرقة متى يمكن تحقيق 
الأهداف. 





هل تتنذكر مواقف في عملك نجحت فيها في تحديد أهداف 
معقولة للعاملين معك؟ هل تتناسب تلك الأهداف مع المعايير 
السالفة الذكر؟ 

إن تحديد أهداف مناسبة وتقديم المديح لإنجازها يعادل في 
القيمة التحفيز نفسه. 


مشاريع محفزة 
عرننا في الفصل الثاني أن الحافز المادي يعد من حاجات 
المرتبة الوسطى؛ وإذا تدنى عن المستوى المقبول قسيصبيح 
الناس غير محفزين: كما قد يتركون الشركة؛ أما إذا زاد عن 
المستوى المقبول فإنه لا يشكل أي تحفيز. 
إذن كيف يمكنتا استخدام مشروع محفز كمشروع طويل 
الأمد ودائم التحفيز؟ ما العمل؟ 
تشكل المشاريع المحفزة مجالاً معقدأ وتقدم توفيراً طويلاً لعدد 
كبير من الاستشاريين. في اعتقادي إن مشاريع الحافر المادي 


القن اسح بل 





الفصل الخامس الآداء امغر 


التي ترتبط بيساطة باليدلات النقدية مآلها الفشل في نهاية 





المطاف. 
دراسة حالة 

كانت وظليقتي الأولى في الصناعة باحثاً في موضوع التحفيز 
والبدلات المادية في مصنع للبلاستيك, وسرعان ما وجدت أن 
تنك كانت لعبة. كان العاملون يحاولون الغش في الدفتر للتاكيد 
على أنني غير مدرك للأداء الصحيح للمهمات المنوطة بهم . 
رفي إحدى المرات أنققت ثلاثة أيام أراقب عاملاٌ يملأ حاوية 
بالسوائل من مضخات بترول تحول لإضافة تلك السوائل إلى 
الفنطاس من أجل الخلط. كان طوال الوقت يضع قدميه على 
الأنبوب إلى فتحة المضخة الطرفية. كان السائل يأتي بنصف 
السرعة.وفى إحدى الليالي جئت بنقسي وراقيت زمن معدل 
التدفن الصحيح للجوالين في الدقيقة باستخدام المضخة 
بنفسي(لدون وضع قدمي على الأنبوب) واستخدمت هذه 
الحسابات لمشروع الحوافن. 


توصلت إلى أن مشاريع الحافز هذه محدودة التطبيق» فهي في 
الغالب تشكل يؤرة للمواجهة أكثر منها وسيلة لزيادة الأداء. 
سيعمل الحافز المادي ومشاريع التحفيز على المدى الطويل؛ 
بتضافرهما معاًء إلى إشباع حاجات المرتبة العليا. 

هل تتذكر مشروع الحافز المادي الذي ناقشته في الفصل 
الثالث؟ قد تحتاج من أجل التذكر قراءة المثال مرة أخرى. 
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افر ققخ ححص حت ١‏ الأراوافنز 
إن السبب في صلاحية المشروع ريطه بحاجات المرتبة العليا. 
لقد شعر المندويون أن عليهم التحكم في عملهم. لقد منحتهم 
قدرتهم على تحديد الأهداف وتحقيقها مما أشعرهم يتحقيق 
نواتهم وشعورهم بالاعتداد بالنفس. تنجح المشاريع التحقيزية 
على نحو أفضل عندما تربط بأهداف معينة. 


التدريب والنصح 


لماذا يعتبر التدريب محفراً؟ 

أعتقد أن هناك سببين:- 

اد القتريب فى :حد :3اته يمكق أن :يتوق متحهزا: فنتدما تتحدد 
الأفداف وتتحقق خلال التدريب فإن ذلك يؤدي إلى تحقيق 
الذاكوإلى الفاحسون بالامكد ان بالتفس يسع الفاس 
بالاعتداد بالنفس كما يدركون الحقيقة القاضية بإنفاق 
الوقت والمال في التدريبء وهي تنعكس إيجاباً على الشركة. 

ا-تدريب العاملين لتحسين أداء وظائفهم (على الأقل هذا ما 
يبتفيه التدريب) عندما يؤدون بشكل أفضل فإنهم يشعرون 
بالاعتداد بالنفس وتحقيق الذات. 
ولذلك فالتدريب له تأثير قصير المدى في الفترة التي تفضي 
إلى القرهد واكتام القدريية الى قاكرن معو الدع سه 
التدريب. لا يدوم هذا التأثير إلى ما لا نهاية؛ إذ يجب أن 
بكرن الثذريب عملية مستمرة من أجل الحفاظ على التحفيز. 
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الفصل الخلمس الأداء الحشق 

بالطبع يجب أن يكون الناس محقزين ليتعلموا خلال 
القثريب: يجب أن يقالوا اللهاررات: الث يوقرها التدريب» كنا 
يجب أن يقتنعوا بآهمية المهارات التي بإمكانهم اكتسابها 
باعتبارها أشياء جديرة يالاكتساب. تفرض الشركة 
التدريب» وتتحقق عملية التعلم فقط بالمشاركة الهادقة 
والراغبة من العاملين. 
إذا كان للتدريب أن يصبح محفزاً و ناجحاً فإذن:- 

» يجب على العاملين أن يتدريوا . 

+ يجب أن يشعر العاملون باستفادتهم من التدريب. 

+ يجب أن يبدف التدريب إلى تحديد أهداف ومن ثم إلى تحقيقها. 

» يجب أن تكون المهارات المكتسبة ذات معنى للمتدرب. 
لن نقوم بعناقشة طرق التدريب الشكلية بالتفصيل. على أية 
حال هناك عمليتان ترتبطان بالتدريب وتعتبران من وظائف 
الاير العادي بوصفهما محفزين كبيرين. هاتان العمليتان 
هما التعلّم والتدريب - المدرب والنصع. ترتبط هاتان 
العملبتان بوظائف جديدة ومهارات جديدة أو تدبير علاجي 
للمهارات الراهنة. 
والتدريب عملية يعهد فيها المدير لأي من الأشخاص مهمة 
مساعدة العاملين في اكتساب أو تطوير المهارات أثناء الوظيفة 

- على النحو نقسه الذي يدرب فيه مدرب التنس اللاعب. 
والناصح هو الشخص الذي يعينه المدير لمساعدة أحد 
العاملين في وظيفة جديدة(أوء نادراً» في مهارة جديدة) وهى 
يكون متمرساً على الوظيفة وجاهزاً لتقديم النصح عند 














الفصل الخامس ا الأدام افق 
الطلب» ولكنه لا يقوم بيني تدريب-ليس كالمدرب. 
ويعتمد اختيار المدرب أو الناصح عادة على ما يفتقده 
المتدرب (الموظف)» فإن كان يفتقر إلى المهارة(مدرب)» أى 
إن كان يتمتع بالمهارة ولكن الوظيفة تعتبر بالنسبة له جديدة 
فيجب أن يعين له ناصح. المدرب يعتبر خبيراً» بينما 
الناصح موجه. 
دراسة حالة 
في إحدى الجامعات الكبيرة كان يقدم لكل محاضر ناصح. 
ويكرن الناصح محاضراً يتمتع بالخبرة » فكان يعقد اجتماعين 
مع المحاضر الجديد لتزويده بالخطوط العامة لتفيده في القيام 
بواجبات عمله على الوجه الأمثل. ويكون الناصح بعدها 
حاضراً للإجابة على الاستفسارات وإسداء النصح في السنة الأولى. 


ويكون بعض المحاضرين غير مطلعين على طرق التدريس 
المستخدمة في الجامعة: ويذلك يعين له ناصح. ويمحضر 
المحاضر المعين محاضرة يقدمها المدرب حتى يرى كيفية 
تقسمها. وبعدها يحضر المدرب/الناصح المحاضرات الثلاث 
الأولى التي يقدمها المحاضر الجديد. وفى نهاية كل محاضرة 
يقدم الارب التوجيه ويحدد المحاضر المشاكل كما يقترح 
التدابير اللازمة من أجل تجاوز تلك المشاكل. 

يمكن بالطيع عرف تداخل وتوابط أدوار كل من المدرب 
والناصع. يمكن أيضاً استخدامهما معاً. 
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القص اغامن اسستت تت ل سآ ست الأواء المحقن 





يحتاج المدرب إلى مهارات شخصية متداخلة من أجل التحفيز 
أثناء التدريب. على النقد أن يكون مباشراً» ولكن دائماً بيان 
مشاعر المدرب. قفعلى سبيل المثكال يجب على المدرب عدم 
القول:' لقد قمت يطباعة التقرير بشكل رديء."/ أو أكثر قسوة 
من ذلك بقوله:' إنك ترتكب كثيراً من الأخطاء عند طباعتك 
التقرير؛ ويدلاً عن ذلك يمكنه القول:” لقد لاحظت أن التقرير 
الذي قمت بطباعته يحتوي على بعض الأخطاء القليلة 
الصغيرة؛ مما قد يؤدي إلى عدم إعطاء انطباع جيد عن أدائك 
أمام الآخرين. كيف تعتقد بالإمكان ضمان طباعة التقرير على 


نحو أكثر دقة؟” 


يمكنك أن تلاحظ أن النقد كان عن تقرير طبع للتو- وليس 

تعميماً عن كل التقارير. لقد تم بيان المشاكل وتم توجيه سؤال 

من أجل تشجيع النقاش حول المشكلة. 

يحتاج المدير كمدرب إلى الآتي:- 

+ التعرف على كوامن التطور لدى العاملين. 

+ التعرف على المهارات الجديدة التى يتوجب اكتسابها ‏ 

+ التاكد من رؤية الموظف يمعرفته فوائد التطورات واكتساب 
المهارات الجديدة. 

+ تسهيل عملية التطوير أو الاكتساب عن طريق التدريب. 

»* تحديد التطوير والأهداف وإعطاء التوجيه اللازم والمنتظم 

عن التقدم المحرز. 


8 الس للست ا خنيز 





الأداء الحقن 





وبعدها فقط يجب اتخاذ القرار وفقاً للأسلوب المناسب. 

يجب أن يكون الناصح أحد الأشخاص المتمرسين في الوظيفة 
بحيث يكون متمكناً من تقديم النصح اللازم؛ وأن يكون مرجعاً 
للإجابة عن كل الاستفسارات. 

إذا لم يقدم التدريب أى النصح فإن الموظف سيصيح أقل 
تحفيزاً. إن الحقيقة القاضية أن لا أحد يهتم بتقديم المساعدة 
والنصع سيقلل من احترام الذات. سيقومون بارتكاب الأخطاء 
وسيزثر ذلك مرة أخرى على احترام الذات والشعور بالاعتداد بالنفس. 
عند تقديم التدريب أى النصح بشكل جيد فإن الموظف سيشعر 
بالتحفيزء لذا فإنه سيتم تعزيز احترام الذات والشعور 
بالاعتداد بالنفس بالنسبة للعاملين بحقيقة أن أحدهم يعتقد 
أنها أكثر قبمة على نحو كاف من أجل تكريس الوقت لتدريبهم. 
التحفيز عن طريق التقويم ‏ 

نجد في معظم الشركات نوعين من التقدير : رسمي وغير 
رسمي. يتم إعداد التقدير الرسمي على أساس منتظم-عادة 
يكون سنوياً. أما التقدير غير الرسمي فقد يتم إعداده في أي 
وقت يرغب فيه المدير. 
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الفصل الخامس ا حب الأداء امغر 

وفى العادة قإن التقدير هى الوقت الذي يقوّم قيه كل من المدير 
والموظف أداء الأخير وتحديد تواحي القصور وإيجاد الوسائل 
والخطة اللازمة من أجل الانطلاق للأمام. يتضمن التقرير 
السنوي عادة مراجعة الراتب. وفى بعض الشركات. حيث 
تسود الشجاعة. فإن الموظف يقوم أيضاً يتقويم آداء المدير! 
يتم هذا في العادة بشكل جيد. 

ويجعل تقويم الأدا ء الجيد الطرفين يشعران بأتهما حققا شيئاً 
هاماً. 


يكون تقويم الأداء السيئ مثبطأ للهمة. 





دراسة حالة 

كان أداء معاوني في العمل ويدعى فيصل سيئاً للغاية. وعند 
إطلاعي على تقارير أدائه السايق كانت تشير إلى أدائه الجيد» 
إذلا يشير تقرير واحد من بينها إلى أي قصور في الأداء. 
كا ذلك عدم ترشيحه لأي دورة تدريبية . وعند نقاشي 
معه أدرك اننى غير راض عن أدائه؛ مما أدى إلى انزعاجه . 
كرك على كلك أيهاً هدمورة يفقم الاعتعداد التق وعدم 
تحليقا لزاته:.. كان محيطاً . 
وبعد نقاش طويل معه توصلنا معاً إلى أنه لن يؤدي أداء طيباً 
فى وظيفته الحالية لأنها لا تناسبه. لقد ظل فى هذه الوظيفة 
لدة :؟ عاماً! اتفقنا مع مدير العاملين على نقله إلى مكان آخن 

في الشركةواستقر الرأي على انضمامه إلى ستديى التصميم 





مصتشصخ سس حت القنبز 








سرس بلج مح حت لأبوافثر 
حيث مجال العمل فيه يتناسب مواهبه. ويعد عام كان آدائه 
ممتازاً كمعاون مصمم. كان سعيداً ويشعر يتحقيق ذاته 
تجنب المدراء السابقون الدخول في تزا ع مع فيصلء فقاموا 
بتدبيج تقارير مادحة لأدائه وزيادة راتيه. كان ذلك بالطيع 
بعيداً عن خدمة مصالحه. ققد ظل يعمل لمدة عشرين عاماً في 
وظيفة لا نناسبه. وفى الثانية والخمسين من عمره عثر على 
الوظيفة التي يشعر فيها بالتحفيز- التصميم: لقد أهدر 
عشرين عاماً من عمره في وظيفة لا تتاسبه. 
إذا كان لتقويم ما أن يكون محفزاء فيجب أن يوفر الوسائل 
التي تشبع حاجات المرتبة العليا. يجب أن يرى العاملون أن 
نتائج الننويم ستعمل على تعزيز أهدافهم وتساعدهم على 
تحقيق لواتهم؛ بهذا النحو سيكونون محفزين وسيتحسن 
أدازهم. يعنى هذا أن التقويم يجب أن يركز على تحسين 
التحفيز. 





يعنى هذا أن التقويم يجب أن يستند إلى الأهداف: كما يجب 
أن يساهد على تقويم تلك الأهداف عن طريق التدريب والتصبع 
أواجضاعات الحقى التخطكة :(:التقتويم قو الرسمر بجع 
المدير. يجب تقديم المديح لتحقيق الأهداف التي يجب توثيقها 
في تقارير التقويم الرسمية. يمكن فقط بوساطة هذه العملية 
أن يتحول التقويم إلى أداة للتحفين. 

ينض الإقنا رانك للتوويمةت 

+ أعلن دائماً عن التقويم مقدماً من أجل إعطاء فرصة جيدة للإعداد. 
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القصل الخامس 
+ الاتفاق غلى زهان ومكان محدديق: وموضوعات محددة للتقاش: 
» ضمان الإعداد الكامل من كل من الطرقين. إن الإعداد من 
جانب الموظف يماثل في الأهمية الإعداد الذي يقوم به المدير 
* ققد يرغب العاملون في إدراج موضوعات للمناقشة. يجب 
تشجيع ذلك. 
+ العثور على مكان مناسب لإجراء التقويم بعيداً عن الإزعاج. 
+ يجب أن يغطى الاجتماع الآتي: 
أ- إجراء تقويم للتاكد من تحقيق الموظف للأهداف السابقة 
ب- المدبع يجب أن يقتصر على تحقيق الأهداف. 
3 تعريف حاجات التطوير خلال التدريب. 
» التأكد من أن الأداء غير المرضي يتم تعريفه على نحو لا 
يعمد إلى التهديد» وأن يتم الاتفاق على حل مناسب. 
+ التاكد من رؤية العاملين عن كيفية استفادتهم من المقترحات المقدمة. 
+ تلخيص استنتاجات التقويم جيداً بوساطة الكتابة. 





خلاصة 
تتضمن الأدوات التحفيزية القوية أمام كل مدير تحديد 
الأهداف واللحفزات والتدريب وتقديم النصح والتقويم. 
تعمل هذه المحفزات من أجل إشباع حاجات المرتبة العليا 
لتحقيق الذات والشعور بالاعتداد بالنفس. من المهم تذكر ذلك 
قبل بداية استخدام هذه الأدوات. 
سيحفز العاملون عندما يكون بإمكانهم إدراك أن النتائج 
ستكون في نهاية المطاف لمصلحتهم. 
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الأداء المحفز 





الففضل ماين س7ب7ببسسبيببسبببسببببببجبببجلممبممسسمه الأداء المحغز 
أسئلة 
-١‏ ما هي أقضل وسيلة لمساعدة موظف ليعرق ما هى الأداء 


السيء؟ 
)- كيف يمكن اتحسين الأداء السيء؟ 


]- كيف يمكن تصحيح الأداء السيء حتى يصبح محفزاً؟ 


أجوبة 
-١‏ في الغالب بوساطة تقويم رسمي أ غير رسمي إذ يمكن 
أن يساعد في تحديد الأداء السيء. 
؟- يمكن تحسين الأداء عبر تحديد الأهداف المتفق عليها مع 
أساليب تحقيقها إن ستتضمن التدريب والنصح. 
'- الأداء السيء يكون مثبطاء سيحول دون إشباع حاجات 
الرتبة العليا كتحقيق الذات والشعور بالاعتداد بالنفس .إن 
الأداء الجيدء إضافة إلى المدح, يكونان محفزين قويين بتوفير 
تحقيق الذات والشعور بالاعتداد بالنقس. 


الآغرين سس 77ت .للم 


الفصل السادس 


أسلوب القيادة والتحفيز 








القضل السلنس أسلوب القيادة والتحفيز 


الفصل السبادس 
أسلوب القيادة والتحفيز 
توصلت دراسة عن أنماط القيادة في أندية الصييان إلى 
توزيعها في الفتات التالية: 
+ دكتاتورية: حيث يقرر القائد. 
» ديمقراطية: حين يتم التوصل إلى القرار بوساطة المجموعة 


بعد النقاش. 
* استشارية: يعمل كل فرد وفقاً لما يروق له مع حد أدنى من 
تدخل القائد ‏ 


وتشير دراسات أخرى إلى أننا لى وضعنا الدكتاتورية في 
جانب. والايمقراطية في الجانب الآخر؛ لكان ممكناً وضع كثير 
من أنماط القيادة في منطقة وسطية بين الجانبين؛ والأسلوب 
المناسب لأي موقف سيعتمد على الموقف المعين. 


دراسة حالة 
إن كنت قائداً لفريق وهو يتعرض للنيران فإنك بحاجة إلى 
التصرف السريع لتفادي القتل. إذن, القيادة الدكتاتورية في 
هذه الحالة هي الأنسب. ليس الأمر في حاجة إلى النقاش. 
وإذا كنت قائداً لفريق من العلماء تدرس أقضل السيل للهبوط 
التالي في القمر فإنك ستحتاج إلى قيادة ديمقراطية للتأكد من 
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حححححت أسلوب القيادة والتحفيز 





الفصل السادس. 
الاستفادة التامة من خيرات المشاركين. إن أي قائد دكتاتوري 
قد يتوصل إلى قرار سريع مما قد تترتب عليه عواقب وخيمة . 
يمكن حصر المواقف في مكان ما بين هذين الطرقين» ومعظم 
أنماط القيادة مناسية للتحقيز؛ اعتماداً على الموقف المعين. 
هل تتذكر موققاً إدارياً كانت القيادة الدكتاتورية هى المناسية 
وآخر كانت القيادة الديمقراطية هي المناسبة ؟ 
أعتقد أن القيادة الدكتاتورية تكون أفضل فى الأزمات الكبيرة: 
أوعندما تكون المهارات الخاصة للمدير مطلوية على رجه السرعة. 


دراسة حالة 

كان حمدان مديراً لبقالة ضخمة. وفى إحدى الليالي الشتوية, 
قبل عيد الأضحى, حدث قطع كهربائي في المناطق المحيطة 
عند القامسة مساء. اتطفات الأنوار داخل البقالة وتوقفت 
أدراج النقودء وكان هناك أكثر من منة زيون داخل البقالة. 
قامت الإدارة بتدريب حمدان على الحالات الطارئة؛ و بالطيع 
فإن اللجوء إلى كتيبات الإرشاد سيستغرق وقتأ طويلاً أما 
الدعرة لعقد اجتماع فلم تكن بالطبع واردة. 

أرسل حمدان أحد معاونيه لتشغيل المولد الكهربائي» وهى أمر 
يستغرق عشرين دقيقة, وطلب من العاملين سحب البطاريات 
من ارفف اليقالة وإضاءتها بعد وضعها في الممرات لتساعد 
الزبائن كما حول تشغيل أدراج النقود من الكهرباء إلى 


البطارية. ووقف وسط البقالة يشرح للزبائن الموقف. ويعد 
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عشرين دقيقة أي بعد تشغيل المولد الكهرباتي عادت الأمور 
إلى نصابها. وفى هذه الأثناء كان الزبائن قادرين على 
الاستمرار في التسوق ودفع قيمة مشترياتهم. 

ويعدها بشهور زرت اليقالة» وآخيرني عدد من العاملين عن 
افتخارهم بحمدان واحترامهم لأخذه زمام المبادرة وسيطرته 
على الموقف في تلك الأزمة. . وقال لي أحدهم: إننا سنعتمد عليه 


دائماً لقد ساعد نمط القيادة الدكتاتورية؛ في الظرف 
الناسب, على تحفيز العاملين مع حمدان. 

سنتذكر بلاشك عدداً من المواقف كان نمط القسيادة 
الدينقراطبة هو الأفضل. أعتقد أن هذا الأسلوب مناسب 
بشكل أفضل في الأحوال التي لا تتطلب الحاجة لاتخاذ قرار 
سريع وحين لا ينفرد المدير وحده بالخبرة والمهارة. 

سيكون العاملون أكثر تحفيزاً عند استخدامك نمط القيادة 
الناسب للظروف. في معظم الأحوال فإن الأسلوب سيعمد إلى 
الغاية الديمقراطية للاستمرارية الدكتاتورية-الديمقراطية. 
تذكر أنه في أي شركة ستكون هناك أوقات تتطلب القيادة 
الدكتانورية-وفى بعض الوظائف القليلة حيث تكون مطلوية 
دائما. 


دراسة حالة 
يعقد حمدان مدير البقالة اجتماعات أسبوعية منتظمة مع 


معاونيه:وفى هذه الاجتماعات يعمل حمذان لضمان مساهمة 


الآخرين 
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الفصل السادس 
كل عضو في التنقاش. وفى حالات كان لا يحضر متعمداً 
ويكلف أحد معاونيه بمسئولية الاجتماع ويخيره يما دار فيه 
وما اتخذ من قرارات. ويهذا الأسلوب استطاع أن يكمن 
وجهات نظر المعاونين ويثق فيهم لاتخاذ القرارات المعقولة. كان 
حمدان يتمتع بمعاونة قريق من المعاونين المحفزين. 
عليك ببراجعة أسلوب قيادتك. هل تغير للظرف المعين؟ عليك 
داشا بالتفكير ملياً في أسلوب القيادة المناسب في الموقف 
الذي تواجهه. سيضمن هذا أقصى تحفيز للعاملين معك الذين 
يرغبون في من يقودهم في الحالات الطارئة. وفى استشارتهم 
في الظروف العادية. 


أساليب القيادة والمشاكل 
إن المشكلة الرئيسة لأسلوب القيادة هي ما يتعلق بالتحفيذ عند 
استخنامك لاسلوب القيادة:الخاطئ لموقق معين. لقد. تكرت 
في وقت مبكر أن هناك أساليب للقيادة بين طرفي كل من 
القبااتين الدكتاتورية والديموقراطية؛ والرئيسي بين "طرفي* 
هذه يمكن يصفها بالاستشاري. وأسلوب القيادة الاستشارية 
يملق أل الناكك, ممتعقنيى العاغلين :قزل كفانه القران. 
رأساليب القيادة الرئيسة الثلاثة هي: 
+ الاكتاتورية :فيها ينفرد القائد بصنع القرار. 
#الأاسعتارية 2 فيها' فين القائة)العافلن هن وبعدفا 


يتخذ قراره, 
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الفصل السايس 
» الديمقراطية : حيث يشكل كل من القائد والغاملين معه 

مجموعة و يتخذون قراراً مشتركاً. 

سيحقز العاملون عند استخدام أسلوب القيادة الأمثل للظرقف 

المعين» وسيحدث العكس عند استخدام آسلوب القيادة الخاطئ 

للظرف المعين. 

ادرس السيناريوهات التالية. ما هى أسلوب القيادة المناسب 

لكل حالة للحفاظ على التحفيز؟ 

اد يحثفل العاملون دائّماً يعيد الأضحى بعد العمل. يتوجب 
انخاذ قرار حول مكان وزمان الاحتفال (وفقاً للميزانية 
العتمدة من قيل الشركة). 

-١‏ تعطلت ماكينة إرسال البريد قبل إرسال البريد الأخير. 

؟-على مدير المبيعات اقتراح ميزانية للسنة القادمة إلى المدير 
الإداري. 

!على لجنة المكتب برئاسة المدير الإداري أن تقرر ما هي 
الدوريات التي يعها في شركة للأيحاث. 

-١‏ أعتفد أن هذه قضية واضحة لقيادة ديمقراطية. على المدير 
أن يسمح للعاملين باتخاذ القرار فيما يتعلق بأين ومتى يتم 
الاحتفال. وعلى المديرء كعضو في الفريق أن يدلي بدلوه. 
وقد يشير إلى أن انعقاد الحفلة يوم الجمعة سيكون أفضل 
إذ إن ذلك من شأنه أن يسمح للعاملين بالنوم في الصباح 
القالي” حزققه قببقاء |الحسوفة من [قفاة قراى كهذاه.وعفدها 
فستكون غير محفزة. 

-١‏ نظراً لأنه تبقت سماعة واحدة فإنه لا يوجد وقت للنقاش. 





الأدزين اا لسستتس-س ممه وو 





النصل السس اس 00070707070707 أسلوب القيادة والتحفيز 

على المدير أن يرسل أحد العاملين إلى البريد لإحصضار 
الطوابع الكافية؛ ويذلك سيكون ممكتاً إرسال البريد . 

؟-على مسئول المبيعات أن يكون مسؤولاً مسثولية شخصية 
عن الميزانية. من غير المناسب اتخاذ قرار دكتاتوري في ما 
يتعلق بالميزانية. وبالمقايل قإته من غير المعقول السماح 
لفريق البيعات باتخاذ قرار تترتب عليه مسئوليته. عليه أن 
بستشير فريقه؛ والسماح بالنقاش, وبعدها فليتخذ قراره 
استنادً إلى الاستشارات. 

؛- إذا أمر ص عب! إنني على ثقة أن المدير لن يكون 
دكناتورياً. سيكون قراراً ديمقراطياً بوساطة اللجنة إن 
كانت تنضمن عددا من الاخصائيين ذوي الخبرة. سيكون 
من الأفضل أن يكون القرار استشارياً-على اللجنة أن 
تنتدب عدداً من الأقراد ثوي الصلة ويعدها تقرر. 
0 يترتب على اتخاذ القرارات الكبيرة دائما المشاكل! إن 
الشكلة الكبرى في السيناريوهات السابقة تلك التى قد 
يسببها القرار حول حفلة أعياد الميلاد. إن فرض زمان 
ومكان محددين قد يسبب الاستياء وعدم التحفيز لفترة من 
الزمان. 
ما الذي يدعوك إلى أن ذلك قد يتسبب في حدوث مشكلة؟ 
أعتقد أن العاملين سيشعرون بأنْ لهم الحق في اتخاذ 
القرار في ما يتعلق باحتفالهم بأعياد الميلاد؛ لذا فإن 
حرمانهم من هذا الحق سيجرح كبريائهم. سيعتقدون أن 
الإدارة ا توليهم أي اهتمام بعدم ثقتها فيهم بأمر يتعلق 


حفيز 
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باتخاذ قرار يتعلق ياحتفالهم يآعياد الميلاد. سيشعرون 

بأنهم لا حول لهم ولا قوة في حياتهم الخاصة؛ بهذا سيحرم 

العاملون من إشبا ع حاجتين من حاجات المرتبة العليا . 

إن الأسلوب الدكتاتوري في صنع القرار والذي أدى إلى 

تحفيز العاملين قي حالة البقالة. سيؤدي لا محالة إلى تثييط 

همة العاملين في الاحتفال يعيد الأضحى. 

عليك في حالة اتخاذك لأي قرار أن تفكر في الآتي:- 

١‏ ) الزمن المحدد لاتخاذ القرار-هل هو عاجل أم هناك وقت 

للنقاش ؟. 

؟) هن سيكون مسؤولاً عن اتخان القرار؟ 

؟) هل سيكون العاملون جزءاً من عملية صنع القرار؛ أم 

سيتم استشارتهم فقط؟ 

عند التفكير جيداً قي هذه الأسئلة ستقرر أي أسلوب للقيادة 

ستستخدمه من أجل اكتساب التحضير ؛ ومن ثم المحافظة عليه . 

بحشا في القسم أعلاه كيف يتوصل القادة إلى صنع القرارات 

وإعطاء الأرامر. وفي الفصل الرابع بحثنا الآثار التي يحدثها 

الامتناغ عن التفويض, أو منح التفويض دون التاكد من 

صلاحبة الشخص في أداء المهمة. هناك علاقة بين التفويض 

وأسلوب القيادة. 

نادرا ما يقوم القادة الدكتاتوريون بتفويض غيرهم. إن التفويض 

معناه منع الثقة؛ التفويض باتخاذ القرارات ومنح الثقة اللازمة 

القبام بذلك بشكل صحيع. إن التفويض الكامل يعني اتخاذ 

الشخص للقرارات-وفقا' لحدود مرسومة. أما القائد الدكتاتوري 
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القسل الساس 

فلن يفوض سلطة اتخاذ القرار-فقط التنفيذ. 
داراشسنة عنالة 

كانت سامية تعمل مديرة مكتب لشركة محاسبين. وعتد 
استقبال المكتب لأبي عمل كانت تسلمه لأي من المحاسيين من 
أجل إكماله. وعند الاتتهاء من العمل كانت تتفق وقتاً في 
مراجعته بحثاً عن الأخطاء قبل تسليمه إلى الزبون. أدركت 
سامية أنها أصبحت تعهد بكل العمل إلى آخرين- لم تعد تقوم 
بأي من تلك الأعمال بنفسها. في الواقع كان الآخرون يقومون 
بالعمل ولكن سامية لا تثق فيهم وتقوم بمراجعة عسيرة. لم 
تكن سامية تعهد بالمسئولية للعاملين معها. كان العاملون 
مثبطي البمة وسرعان ما كانوا يتخلون عن العمل معها. لقد 
كانوا يشعرون بعدم المبادرة لعدم تمتعهم بثقة سامية. 
وني النهاية سيتصدى متطوعون لمساعدة القائد الديمقراطي, 
اكثر من انتظاره أشخاصاً يعهد إليهم بإنجاز مهمات معينة. ‏ 


دراسة حالة 
كاك رساب قعمل هديزة إذارة فى إحدى الصاقه الكبيرة: 
كانت رحاب ترأس سبعة معاونين في إدارة الخردوات. وفى كل 
يوم كان تعقد اجتماعاً قصيراً قبل بداية العمل لتحدّد فيه 
المهمات؛ وبعدها كانت تبحث عن متطوعين لأداء المهام. عندما 
التحقت بإدارتها كنت حريصا أتصدى متطوعا لكثير من 
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فلن يفوض سلطة اتخاذ القرار-فقط التنقيذ. 


فزاشيئة حال 
كانت سامية تعمل مديرة مكتب لشركة مماسيين. وعند 
استقبال المكتب لأي عمل كانت تسلمه لأي من المحاسبين مث 
أجل إكماله. وعند الانتهاء من العمل كاتت تنفق وقتاً في 
مراجعته بحثاً عن الأخطاء قبل تسليمه إلى الزيون. أدركت 
سامية أنها أصبحت تعهد بكل العمل إلى آخرين- لم تعد تقوم 
بأي من نلك الأعمال بنفسها. في الواقع كان الآخرون يقومون 
بالعمل ولكن سامية لا تثق فيهم وتقوم بمراجعة عسيرة. لم 
تكن سامية تعهد بالمسئولية للعاملين معها. كان العاملون 
مثبطي الهمة وسرعان ما كانوا يتخلون عن العمل معها. لقد 
كانوا يشعرون بعدم المبادرة لعدم تمتعهم بثقة سامية. 
وفى النهاية سيتصدى متطوعون لمساعدة القائد الديمقراطي» 
اكثر من انتظاره أشخاصاً يعهد إليهم بإنجاز مهمّات معينة. 


دراسة حالة 
كانت رحاب تعمل مديرة إدارة في إحدى المحلات الكبيرة. 
كانت رحاب ترأس سبعة معاونين في إدارة الخردوات. وفى كل 
يوم كانخاتعقد اجتماعاً قصيراً قبل بداية العمل لتهدد فيه 
المهمات؛ وبعدها كانت تبحث عن متطوعين لأداء المهام. عندما 
التحتت بإدارتها كنت حريصا أتصدّى متطوعا لكثير من 
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المهمّات. ويعدها اكتشفت أنني أقوم يمعظم المهام! قبل 
التحاقي بإدارتها تطوع المعاوتون الآخرون بالقيام يالحد 
الأدنى؛ وبعدها أصيحت رحاب تقوم بالعمل وحدها . 
لو كانت رحاب ترغب في متطوعين ليتصدوا للعمل لكان عليها 
رصد حواقز مالية لتضمن تطوع العاملين. كانت هذه 
تتضمن كلمات المديح مثل" حسئاً رحاب: ققد تطوعت يعمل 
الكثير هذا اليوم» لقد ساعدتني كثيراًء إننى أشكرك. كان هذا 
من شأنه تحفيز رحاب. 
في العادة فإن التفويض في أسلوب القيادة الديمقراطي. يجب 
إجراء نقاش حول المهمّات المتوجب إنجازهاء إن يذكر الناس 
ما يفضلونه والأوقات التي يوجدون فيها. ويعدها يقوم المدير 
بتفويض البيعض لإنجاز المهمّات؛ وعندها الاهتمام بضمان 
أقصى حد من الحرية. وعندما يكون ذلك ممكناً؛ فإن تحديد 
الوقت المناسب لأداء المهام يجب أن يُترك إلى الشخص الذى 
تم تفويضه؛ سيكفل هذا احترام الذات-وهو محفز قوي. 





دراسة حالة 
كان عصام؛ وهو مدير إدارة آخر كنت أعمل معه. خبيراً في 
هذا الأمر. كان عصام يفوض أمر إعادة الترويج لمنطقة ما 
قائلا" لا أعتقد أن المبيعات في تلك المنطقة فى حالة سيئة, 
ربعا تستطيع تغيير الوضع من أجل زيادة نسبة المبيعات.” 
وبعد تغيير الأوضاع كان كريماً في تقديم المديح. كان المدراء 


لأغين ا لتك أو 





اقمل اتات أسلوب الفيادة والتحفيز 


الآخرون يعمدون إلى إعطاء توجيهات قاطعة عماالذي يتوجب 
فعله. وبالتالي مصادرة ميادرة العاملين. كان الأسلوب الذي 
يتبعه عصام يؤدي إلى جعل العاملين محقزين على الدوام» 
أكثر من أقرانهم في الإدارات الأخرى. لقد اعتادوا على 
التفكير والتصرف وفقاً لمبادرتهم الخاصة. لقد متحهم ذلك 
الرضا عن أدائهم والاعتداد بالتنقفس. 
يعد نمط القبادة أمرأ هامأ في عملية التحفيز» وذلك في كل من 
عملية صنع القرار والتفويض بالسلطات؛ إن كان كلاهما 
مناسباً ومتطلبات الموقف. فإن ذلك سيؤدي إلى التحفيز الجيد للعاملين. 
قبل اتخاذك أي قرار أو قيامك بتفويض أي سلطاتء عليك 
بالتكير جيداً فى الآمر الماثل لأمافك. ويعدها أكخت :رارك 
حل الت الآنسسب .مع أشماة القيارة الذي نتوج أتتاعة قد 
يج نعظم اللان أتهم. يستخدمون التمط الاستشتاري أكثر- 
ولكن هناك مواقف يكون استخدام النمطين الدكتاتوري 
والايمقراطي أفضل. عندما يكون عمل الفريق هو الطريقة 
المفضلة للعملء فإن الإدارة الديمقراطية تكون عادة الأفضل. 
لقد عالجنا هذا الأمر في الفصل التاسع. 

خلاصة 
-١‏ أنماط القيادة الرئيسة هي :- 
)١(‏ الدكتاتورية: حيث يقرر القائد. 
(؟) السقراطية: حيث يتم التوصل إلى القرارات من قبل 





النصل سس ١‏ ست أسلرب القيادة والتحفيز 
المجبوعة بعد النقاش. 
(؟) الاستشاري: حيث يقرر القائد بعد استشارة العاملين معه. 
؟- إذا نظرت إلى التمظ الدكتاتوري من جاتبء والديمقراطي 
من الجانب الآخرء فإنه توجد بين الاثنين عدة أنماط من 
القيادة. يعتمد تمط القيادة الأقضل للموقف المعين على 


الموقف المعتي ‏ 
'ا- سني تحقنيقالغاملين ناخقيازك قظ القيان#الأقضل 
في الوقف المعين. 


؛- يعتمد نفويض المسئوليات على نمط القيادة. نادراً ما يقوم 
القادة الدكتاتوريون بتفويض الآخرين؛ بينما يسأل 
الايمقراطيون منهم عن متطوعين؛ أما القادة الذين يتبنون 
نط القيادة الاستشاري فإنهم لا يتوانون عن التفويض. 

هال معظم الواققاقيال: سصيص :مط الفيالة 
الاستشاريء ولكن ستكون هناك مواقف تتطلب نمط القيادة 
الدكتاتوري أو الديمقراطي. سينتج التحفيز فقط من تبني 
نعط القيادة المقاسب للموققف. 

أسئلة 

-١‏ ما هي أنماط القيادة الرئيسة؟ 

؟- ما هو نمط القيادة الذي تتطلبه معظم المواقف؟ 

؟- اذا يرتبط نمط القيادة بالتحفيد» 

؛- ما الروابط بين تمط القيادة والتفويض؟ 


الآخرين 1 








القصل السادس 


١-أنماط‏ القيادة الرئيسة هي النمط الدكتاتوري والديمقراطي 
والاستشاري. دعه يمرء دعه يعمل لا يمكن اعتياره تمطأً 
من أنماط القيادة» إذا شئنا الدقة, لأنه لا يتضمن أي نوع من القيادة. 

؟-تتطلب معظم المواقف الإدارية العادية نمط القيادة 
الاستشاري؛ والاستثناء الرئيس عندما يكون عمل الفريق 
الأسلوب العادي. 

؟-ينتج تحفيز الناس عندما يتناسب نمط القيادة مع الموقف؛ 
وستثبط همتهم عندما يحدث العكس. على سبيل المثال: 
عندما يواجه العاملون موقفاً معيناً يشعرون فيه بضرورة 

نمط القيادة الديمقراطى-ولكنك إن تبنيت نمط القيادة 
الاكتاتوري-فسوف تثبط همتهم. 

؛-نادراً ما يعمد القادة الدكتاتوريون إلى تفويض غيرهم, 
بيئما يبحث القادة الديمقراطيون عن متطوعين:؛ أما الذين 
يتبنون النمط الاستشاري فيقومون بتفويض الآخرين. 





- حت آسلوب القيادة والتحفيز 


الفصل السابع 


الاختلاف 











الفصل السايع 


الفصل السايبع 
الاختلاف 
تحدثت؛ حتى الآن» عن التحفيز على نحو قد يخلق الانطباع 
بأن كل البشر يتم تحفيزهم بمستوى واحد- ولكن الأمر ليس 
كذلك . سننظر في هذا الفصل في أمر التحفيز الفردي» وكيف 
بمكننا تعريفه واستخدامه. 
تستخدم بعض أنظمة المكافأة الدقيقة طرقاً متعددة للتحفين, 
وهذه بعض الأمثلة:- 
-١‏ أجر أساسي جيد-من أجل إشباع حاجات المرتبة الوسطى. 
؟- خطة مكافات عن العمل الإضافي-يوضع أسماء الذين 
بمنحون المكافآت في لوحات الإعلان مع التهنثة-من أجل 
إشباع حاجات المرتبة العليا. 
؟- "سحب لخاص” لمن يحققون أعلى المكافآت مع حافز إجازة 
لدة أسبوع-وتعد مثل هذه الأشياء تعزيزاً للمكافآت. 
توضع مثل هذه الخطط المعقدة بوساطة استشاريين 
متخصصين في علم النفس التنظيمي. وهناك: لحسن الحظ, 
بعض البادئ الرئيسة التي يمكن استخدامها عند النظر 
إلى رد فعل الأقراد للتحفيز. 
تدفع الناس إلى العمل أسباب مختلفة؛ هل يمكنك ذكر بعضها؟ 
بعض الأسباب التي فكرت فيها تشمل مايلي: 
(1) بحتاج معظم الناس إلى المال؛ ولذلك يعملون لتحقيق هذا المطلب. 
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اشر سي لدع جحت الاختلاف 


0( الستمتم معظم الناس يصحية الآخرين وإقامة العلاقات 
الاجتماعية معهم. يعد هذا الجانب الاجتماعي للعمل هام للغاية للبعض. 

(؟) يعفى الناس ايصييهم الملل إن لم يجايهوا تحديات ذهنية. 
يقدم العمل تحدياً مثالياً. 

(؛) يستمتع بعض الناس بشكل خاص بالعمل ويقومون يه 

من أجل التعة. 

(ه) يعمل بعض الناس للتعويض عن أشياء أخرى في 

حياتهم؛ قد يكونون غير سعداء. قد يستطيعون في العمل ممارسة بعض 
السيطرة. أيضاً قد يرغبون أن يكونوا مستقلين. 

(1) يحتاج بعض الناس إلى إطار في حياتهم-قد يقدم العمل 
مثل هذا الإطار. 

(1) يحتاج بعض الناس إلى المديح ويحتاجون إلى احترام 
الآخرين لهم؛ قد يحقق العمل لهم ذلك. 
بمكن تلخيص هذه الأشياء في ثلاثة موضوعات هي:- 

)١(‏ تتعلق بالناس. 

(1) تلق بالمهمّات . 

(1) تحقيق الذات. 
بطق هذا التصنيف البسيط بشكل متساو على العاملين والمدراء والقادة. 
وفى حالة القبادة فإن الناس الذين يعملون في مجالات 'تتعلق بالناس' في 
القدمة من المرجع تفضيلهم أسلوباً ديمقراطباً. والذين يعملون مع/في 
محالات تتعلق بالمهمات' قد يفضلون أسلوباً دكناتورياً. 
يسل الناس لأسباب تعتبر خليطأً من هذه المجالات» ويكون أحد المجالات 
أكثر أهمية من المجالات الأخرى فى كثير من الحالات. إذا قدر لنا 


ا سياس سس سب سس سس ل سس خفيز 





اساسع لطب الاختلاف 
تعريف الأسباب التي يعمل من آجلها الناسء» فإتنا سنكون 
قادرين أيضاً على معرفة أفضل الطرق من أجل التحفين. 
مثما رأينا من قبل فإن الرواتب الرئيسة يجب أن تكون في 
مستوى مقيول؛ وعند زيادتها عن هذا الحد المقبول فإنها لا 
تشمر أي ت تحفيز إضاقي لأي مدة زمنية. وإذا تدنت عن 
المستوى المقبول فإتها من المرجح أن تسقر عن ترك التاس 
للشركة.وفى هذا الفصل سننظر في الأسباب التي تدقع 
الناس إلى العمل غير تلك التى تتعلق بالرواتب الأساسية. 
وسيكون أمرا مفرغاً منه أن الناس يدفع لهم حد أدنى مقبول 
من الرواتب. 


المجالات التى تنعلق بالناس 

تعد هذه مجالات اجتماعية في المقام الأول: 
الرمبة في الاختلاط؛ وأن يصبح المرء جزءاً من جماعة من الناس. 
الرغبة في القيادة والسيطرة. 
يمكك التعرف على الناس الذين تدفعهم إلى العمل الرغبة 
في التفاعل الاجتماعي مع الآخرين. إنهم يحبون الكلام 
والاختلاط. إنهم لا يرغيون في مجرد العمل دون الاتصال 
بالآخرين. بعضهم يفضل أن يكون رئيساً آمراً» وأن 
يستشار من أجل تقديم النصيحة. 

هذه بعض أمثلة: 
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الاختلاف 





الفصل السايع 
اطوافوفة: حافقة 

تعمل فريال قي مصنع لتعبئة البيض. كانت تحضر مبكراً 
وتقضي عشرة دقائق تتجاذب أطراف الحديث مع الآخرين في 
غرفة تغيير الملابس قبل ذهابها إلى موقع الإتتاج. وكانت دائماً 
تشاهد وهي تضحك وتتحادث بينما هي منهمكة في العمل. 
فضلاً عن رجودها في الطاولة الأكثر صخباً أثناء تناول الغداء. 
كانت فريدة تعمل بين الساعة 9,7٠١‏ عجناها حتى الساعة 
بعد الظهر لأنه كان لها ثلاثة أطفال قى المدرسة. 
كانت فريال سعيدة بانتظام أبنائها الثلاثة في المدرسة. 
وبالرغم من المتتعة التي تجدها في الاعتناء بهم عندما كانوا 
صغاراً في المنزل, قد كات رمس لي بيدية تاها عن 
الخروج ومقابلة الناس. كان المال الذي تحصل عليه من العمل 
هاماً. فبدونه ما كانت ستتمكن أسرتها من قضاء إجازات 
مرحة وسعيدة. كانت أيضاً تقدر إلى حد كبير ملاقاة 
أصدقائها في العمل-معظمهم كان يأتى من المناطق المجاورة 
مثلها. كانت والدة فريال تعنى بالأطفال فى إجازات المدرسة. 
على الرغم من أن المال كان هاماً بالنسبة لهاء إلا أن ما 
يحفزها أكثر كان الحياة الاجتماعية في العمل. ها هي 
التغييرات في العمل التي قد تؤدي إلى عدم تحفيزها؟ 00 


اا ملسلللللللللس٠يششش‏ سه فيز 


الفصل السايع حص الاختلاف 


دزاسة حائة 
تم تعيين مدير جديد للمصنع. لقد لاحظ الثرثرة الزائدة بين 
العمال أثناء العمل. وقدر أن ذلك يؤثر على الإنتاج. قام المدير 
بتركيب مكبر صوت ودفع من آجل إذاعة محطة الإذاعة 
العا واد كان اليصوك جاليا هجا كمكلو معة جواعنقة 
الثرثرة. ارتفعت معدلات الإنتاج ولكن بعدها بأسابيع تركت 
فريال وبعض زملائها العمل. وجدت الشركة صعوية في العثور 
على عمال جدد . 

كان الدير مصيباً فى اعتقاده أن الثرثرة قد أدت إلى خفض 
معدلات الإنتاج؛ ولكنه لم يدرك أنه بإيقاف الثرثرة قد أزاح 
سبباً رئيساً لمجيئهم للعمل. ويتعذر مواصلتهم للثرثرة غادر 
البعض ووجدوا وظائف أخرى. ويعدها ذاعت الأخيار عن 
ظروف العمل السيئة في المنطقة مما جعل التوظيف صعباً. 
كيف كان من الممكن معالجة الأمر دون أن يؤدي ذلك إلى عدم 
التحفيز؟ 


دراسة حالة 
كان الوضع مختلفاً تماماً في مصنع آخر لتعبئة البيض حيث 
تتحدد أهداف الإنتاج في لوحة الإعلانات ويظهر معها الأرقام 
التي تم إنجازها. كان فريق من العمال يجتمع أسبوعيا( كلهم 
متطوعرن) حيث يدفع لهم أجر نظير العمل الإضافيء؛ وذلك من 
أجل مناقشة أساليب تحقيق هذه الأهداف. تغيب المدير يعض 
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صصص شت الاختلاف 





الفصل السايع 
المرات ولكنهم كانوا ييلغونه ما يتوصلون إليه. كانوا في كل 
شهر يقومون يرحلة ترقيهية إلخ ... إضافة إلى إصدارهم 
نشرة شهرية تهتم بأخبار العاملين وأسرهم. كان العاملون 
يستمتعون باجتماعات تحديد الأهداف الشهرية إن كانوا 
يتبادلون الخبرات ويبدعون أفكاراً جيدة عن زيادة الإنتاج. 
كانوا يتحادثون على خط الإنتاج ولكن ليس على حساب 
الإنتاج. وتجعلهم الرحلات الترفيهية والإصدارة الشهرية 
يشعرون بأنهم جزء من أسرة كبيرة- 
تفبم مدير المصنع الحاجة الاجتماعية للعاملين معه. لقد استند 
إلى ذلكه وعمل من ثم على توظيف ذلك عن طريق الاجتماعات 
الشهرية الطوعية لتحديد الأهداف ومناقشتها. وكانت الرحلات 
الترفيهية مفتوحة بالنسبة للأسر مما أدى إلى جلب أسر 
العاملين إلى الجو الاجتماعي. بحث عدد قليل جدأ من العاملين 
في الصنع عن وظائف أخرى؛ كما شكلت معدلات الإنتاج 
أعلى إنتاجية في المجموعة. 
فكر ملياً في مكان عملك. فل يمكنك معرفة من من العاملين 
يدفعه إلى العمل أسباب اجتماعية؛ ومن منهم تدفعه الحاجة 
إلى المال؟ 
سأكون مندهشاً إذا لم يتبادر إلى ذهنك أية أمثلة. إن كنت 
ترغب في تحفيز مثل هؤلاء الناس فعليك التأكد من؛ 
(1) أنك لم تثبط همتهم باستبعاد القدرة بالتمتع بالتفاعل الاجتماعي. 
(؟) العثور على طرق للتحفيز باستخدام رغبتهم للتواصل 
الاجتماعي ( بالطبع دون خفض معدلات الإنتاج). 
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الفصل السابع للللجاججاج7ات7تاا7بب770 ا ا ةقب 
بعض الأساليب الشائعة في التحفيز الاجتماعي تشمل:- 
)١(‏ استخدام لوحات الإعلان للرسائل الشخصية والإعلاتات. 
(5) توفير الأخبارء سواء كانت رئيسة أم فرعية. 
(؟) تشجيع الرحلات الترفيهية المشتركة. 
(4) تكوين فرق العاملين لتيادل الآراء وإيدا ع الأفكار. 
(5) سلوك من المدير من شأنه تشجيع التحادث بما لا يؤثر على العمل. 
(1) افتراح الأهداف وأرقام الإنجاز التي يمكن مناقشتها مع 

العاملين. 
هنال بالطبع الكثير. عليك التفكير بالتي تنناسب أكثر مع عملك. 
إذا كان أحد الأشخاص الذين يعملون معك يجد صعوية في 
الانسجام في محيط العمل» فإنه يجب التفكير جيداً في كيفية 
إدماجه في مناخ العمل. هل هناك أشخاص مماثلون لمحسن 
في شركتك؟ كيف يمكنك تحفيزهم؟ 
المجالات التي تتعلق بالمهمّات . 
تكون الوظيفة أكثر أهمية من الجانب الاجتماعي في العمل. لا 
يعنى هذا انتفاء الجانب الاجتماعى من العمل؛ ولكن الوظيفة 
نفسهاء بساطة أكثر أهمية. 


دراسة حالة 
في أحد الستشفيات الكبيرة كان هناك مختبر صغير للدم 
يعمل فيه أربعة فنيين. كان الطلب على اختبارات الدم كبيراً 
مما استدمى عمل الفتيين لساعات إضافية. وعلى الرغم من 
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القسل السابع جه 
تفاني الأربعة قي عملهمء فقد لاحظ المدير أن نسبة التغيب 
عالية أكثر من غيرها في الأقسام الأخرى. ويعد تحري الأمر 
0 أن الأمر يرجع لأسباب تتعلق بالتحفين. تناقشت مع 
الفنيين أنفسهم فوجدت أتهم يشعرون بالعزلة؛ لقد.شعروا آن 
اختبارات فحص الدم التي يقومون يها أصبحت تكتسي طايعاً 
روتينيا حاداً وأصبحت بلا معنى. 
قام المدير بتدبير يقوم بموجبه؛ كل مرة؛ أحد الفنيين بقضاء 
يوم مع أخصائي التحاليل والممرضة. كانت مهمتهم معرفة 
الأسباب التي توجب هذه الاختبارات في المعملء ومن أجل 
تحديد أي تحسينات يمكن إدخالها. 
ثبت أن الاختبارات» بشكل عامء كافية بشكلها الحالي. على 
الرغم من هذا فقد انخفضت تسبة التغيب. لقد شافدوا بأم 
أعينهم فائدة الاختبارات التي يقومون بهاء ودورهم في إنقاذ 
أرواح البشر. لقد شعروا أنهم جزء من فريق كبير. لقد اكتست 
المبئان الني يقومون بها في المختبر دلالة وأهمية جديدتين. 
يمكنك التعرف على الناس الذين يعد هذا جزماً مهما من 
عملهم؛ وذلك بالأهمية التي يضيفونها للمهمة التي يقومون بها. 
سيعمدين إلى وضع العمل في الأولوية» حتى يتأكدوا من 
إنجاز العمل بشكل طيب. 
عند العمل بشكل رئيس في مجالات تتعلق بالمهمّات سيكونون 
محفزين أكثر. 
هل بين الداملين معك من ينصب اهتمامهم فقط بالمهمات التي 
يؤدونها؟ فل تعتقد أنهم يعون أهمية هذه المهام؟ إن لم يكن 
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الفصل السابع 
الأمر كذلك فمن المرجح أنهم غير محقزين. 


مجالات التطور الشخصي 

تمثل هذه الحلقة الأقوى في ما يتعلق بالتحفيز. 

ليس من السهل التعرف على الناس الذين تشكل لهم هذه 
المجالات جزءاً مهماً من العمل؛ إن لم يكفل العمل لهولاء 
تطورهم الشخصي فإن هذا بلا شك يعني أنهم غير مدركين 
لحاجاك المرتبة العليا. قد يكونون غير مقتنعين بعملهم دون أن 
يقفوا على جليّة الأمر. ولهذا السبب من الأفضل افتراض أن 
كل العاملين لهم حاجة حقيقية في تحقيق ذواتهم وتطويرها. 


دراسة حالة 
عرفت أحد المؤلفين ممن كانوا يكتبون ابتغاء تحقيق المتعة 
الفاصة. كان يجد متعة في البحث والكتابة: ولا يكير قلقه 
سواء نشرت كتبه أم لم تنشر. كان الدافع للكتابة هو تحقيق 
الذات: كان يستمتع بالعمل الذهني. لم يكن عمله يستهدف 
إنجاز مهمة أو عمل معين» ولم تكن كتاباته مكتوبة بشكل جيد. 
كان تركيزه منصباً على البحث وحسب. 
والبعض الآخر سيتوصل إلى تحقيق حاجات المرتبة العلياء 
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شر سل سس للحت الاختلاق 
ذلك عن طريق التركيز على المهمات أو الناس. قد يعملون لعدة 
سنوات ويكون استهدافهم التركيز على إنجاز مهمّآت محددة, 
أو الطابع الاجتماعي للعملء لكنهم قي النهاية سيجدون أن 
الحاجة لتحقيق الذات هي الأكثر أهمية. 
وتكون استجابة الناس لما يدفعهم للعمل هي تحقيق الات أكثر 
من استجابتهم للمديع؛ ويكونون أكثر اهتماما في التعلم وترقية 
أدائهم. 

دراسة حالة 
جاعت إلى فادية بعد أن أمضت عاما من التدريب بعد التخرج. 
لقد أمضت الأشهر الثلاثة الأولى فى وظيفة كتابية تتمثل في 
إدخال نسبة كبيرة من البيانات في الحاسب الآلي. لم يبد 
عليها الافتمام على نحو خاص بوظيقتها وكانت دائما تتأخر 
عن مراعيد العمل. 


وأخبرني مدرب فادية أنها كانت محفزة للغاية عندما التحقث 
بالعمل؛ ولكن وظيفتها الأخيرة كانت مثبطة لها تماماً. وقد 
ترد أن فادية أخبرت إحدى زميلاتها في التدريب أنها تبحث 
عن وظيفة أخرى. : 

لقد ثم توظيف فادية وخولت صلاحيات كاملة فى ما يتعلق 
بمجال عملها. ورتبت مع الشركة لتمويل التحاقها بكورس في 
الإدارة؛ التعلم من البعدء في الجامغة المفتوحة وقد تطلب ذلك 


لل غفيز 





الاختلاف 








الفصل السابع 
مجهوداً كبيراً. 
وجدت فادية في اجتياز منهج التدريب تحقيقاً لذاتها فقد مثل 
لها تحدياً. ووجدت راحة شديدة في أدائها الجيد لمسئولياتها 
واستمتعت بالمديح الذي تلقته. لم تكن مهتمة على تحو خاص 
في مهمة إدارة مستولياتها قي تطاق عملها الجديد» ولكنها 
وجدت متعة في التحدي الذهني في تحقيق أهدافها. 
كان لفادية بعض الاهتمام بهمّات العمل. ولكن اهتمامها 
الرئئس في تحقيق الذات. لقد بقيت لعدة أعوام حتى تغيرت 
الإدارة» حيث جعلتها أقل مسئولية فيما يتعلق بمجال عملها, 
وتزامن ذلك مع رفض طلبها لتمويل التحاقها بالكورس. لقد 
تركت العمل. لم تتم تلبية حاجتها لتحقيق ذاتها 


مدعل شخص 
لنحنيق أقصى قدر من التحفيز لا بد من تحفيز الفرد. ومن 
أجل القيام بذلك عليك أولاً الوصول إلى كل فرد وتحديد مجال 
اهتدام- العمل الجانب الاجتماعي وتحقيق الذات. أقضل 
رسيلة في مراقبة الموظف أثناء العمل. فهناك بعض 
الاختبارات لتحديد نوعية الشخصية؛ ولكن ليس كل أساليب 
أنواع الشخصية تتبع أسلوياً موحداً. وهناك جدل حول ما إذا 
كان الشخص الاجتماعي أكثر تركيزاً على الناس, والانطوائي 

اكثر تركيزاً على المهمّات , وأن الناس الذين يحفزهم السعي 
لتحقيق ذواتهم يكونون أكثر ميلاً لعكس ذلك؛ ومن خلال 


لأدين اسمسسشسش مش د٠ه٠شسشسسه‏ ذاو 





الفصل السايع الاتعيدة 

تجربتي فليس هذا دائماً صحيحاً! 

عند معاينة فرد معين فأنت يحاجة إلى سؤال نقسك سلسلة من 

الأسئلة. وعلى تحى مثالي فإن هذا يجب أن يكون بعد التقويم 

إذ مجالات ستساعدك في أن يكون إصدار حكمك 

موضوعياً. هناك كثير من الكتب المتاحة مع عدد من الأسكلة 

الهامة؛ إضافة إلى شركات متخصصة يمكنها أن تقوم بهذه 

الاختبارات. 

يمكن أن تشمل الأسئلة النموذجية الآتي:- 

هل للشخص علاقة جيدة مع الناس؟ هل يجد متعة في 
الحياة الاجتماعية في العمل؟ 

هل يظهرون أي مقدرات قيادية: ؟ هل يحبون أن يكونوا في 
موقع الزعامة؟ 

هل يميلون إلى التركيز على المهمّات المائلة فقط ويهملون أي 
شيء أخر؟ 

هل هم انطوائيون أم اجتماعيون؟ 

ما فو رد فعلهم على المديح؟ 

هل يعتمدون على الجماعة أم يعتمدون على أتفسهم؟ 

فل هم مهنمون بتحسين أوضاعهم؟ 
عند سؤالك نفسك سلسلة من الأسئلة كهذه. ف 
فإنك ستكون قادراً على تكوين تقدير دقيق ومعقول عما إذا 
كان أحد الأفراد مدخله إلى العمل يتعلق بالجانب 
الاجتمافى أ إتجناق النهمات أى'تصقيق ذاته؛ وعندهاً 
ستكوزثائراً على تحقيق ذلك الشخص. تذكى أن عند 
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كبيراً من الناس قد يجمعون خليطاً من هذه الأشياء. 


خلاصه 
١-يرغب‏ الناس قي العمل لآأسياب تتعلق بهذه المجالات 
الرئيسة الثلاثة: 
الجافب الانتماعي. 
مجال إنجاز المهمّات . 
تحقيق الذات. 


يفترض هذا احتياجهم الرئيس لأجر مقبول قد تم إشباعه. 

-١‏ بتعريف واحد أو أكثر من هذه المجالات؛ باعتبارها السبب 

الرئيس الذي يدفع شخصاً ما للعمل. فإنك ستتمكن من 

التوصل إلى أفضل السبل من أجل توفير التحفيز. 

؟- يمكنك تحديد هذه المجالات بشكل أفضل أثناء نقاش 

رسمي مثل التقويم؛ أى بسؤال نفسك عدداً من الأسئلة عن ذلك 
الشخض. 





أسئلة 
هل بإمكائك تحديد مجالات الحاجة التي تدفع الناس إلى 
العمل! أي تصرف ستتخذه من أجل تحفيزهم؟ 
-١‏ يعمل معتصم في شركة طلاء في مهنة كاتب مواصفات. 
كانت وظيفته تسجيل التفاصيل المكتوية بواسطة مندوبي 
المبيعات وتحويلها إلى مواصفات من أجل تصنيعها. وكان 
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الفصل السابع ‏ 7 
المكتب الرئيس» حيث يعملء يبعد حوالي خمسين ميلاً من 
التي فكانَ يرسل الواسفات يواسطة القفاكس. كفا 
معتصم حريصاً على أن يدقق في الأرقام أكثر من مرة. 
وكان قي العادة يعمل في قترة الغداء إن كانت إفتخالنه 
مجموعة من الطلبات يتوجب عليه تعبئتها. كان هادثاً ولا 
يشارك في الحياة الاجتماعية في الشركة. وفي فترات 
الاستراحة؛ عند تناول الوجبات؛ كان يجلس وحيداً وهى 
يقرأ كتاباً في علم الأحياء-كان قد التحق بدورة مسائية في 
إحدى الكليات المحلية. 1 
-١‏ كانت ميرفت تعمل في قسم الحسابات في شركة ضخمة 
للاستشارات الإدارية. كان مكتب الحسايات في الطابق 
الأرضي وكانت طاولة الاستقبال في طرف الطابق. كانت 
ميرفت مهتمة يالحياة الاجتماعية؛ وفى أوقات تناول 
الوجبات كانت دائماً تجلس مع أحد زملائها و تثير نقاشاً 
كثيراً. وبإمكان المرء أن يلاحظ أن الملل سرعان ما كان 
يدب إليها بعد عمل متواصل لساعتين في الحاسب الآلى 
ربسا تقوم بالتنقل في المكتب وهى تتجاذب الحديث مع الآخرين. 


أجوبة 
-١‏ أعتقد أن مجال معتصم هو إنجاز المهمّات ‏ على الرغم من 
توقه الشديد إلى التطور الشخصي. ربما يزور المصنع ليوم 
ليرى كيف يتم التعامل مع المواصفات التي يرسلها- وأيضاً 
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الفصل السابع الاختلاف 

قد يذهب مع أحد مندوبي المبيعات حتى يرى كيف يتم 
التعامل مع طلباته. ويمكن للشركة أن تشجعه بأن تمنحه 
يوم إجازة لمراجعة دروسه في الكلية قبل الامتحان. إذا تم 
التعامل معه على هذا الأساس فقد يؤدي إلى تحفيزه حين 
يهتم بعتابعة كيف يتم التعامل مع مواصفاته ويآن الشركة 
تدعمه في دروسه المسائية. 

"- أعتقد أن ميرفت من النوع الذي يدفعه إلى العمل الجانب 
الاجتماعي ولكن في مناخ يغلب عليه إنجاز المهمات العملية. 
وأتساط عما إذا كان بإمكاننا العمل في الاستقبال فى 
أوقات تناول الوجبات. سيمكنها ذلك من مقايلة أناس 
مختلفين مما سيشبع حاجتها إلى التواصل الاجتماعي. 
سيوقف هذا أيضاً تنقلها المتكرر تسقطات للإخبار 
والدردشة. 

؟-سيكون لكل وجهتا نظر مختلفتان عن كيفية تحفيز معتصم 
وميرفت. وعلى أية حال؛ يمكنك تحديد شخصية معتصم 
بوصفه محباً للاضطلاع بالمهمّات ويميوله و تكوينه النفسي 
الذي ينسجم مع الجانب العملي من العمل؛ أما ميرقت فمع 
الجانب الاجتماعي منه. 


ديد ا سسيتسعسبشنشلشس+سد- وار 


الفصل الثامن 


لخفيز الناس صعبي المراس 








الفصل شمن طتح تلت فيز الناس صعبي الراس 


الفصل الثامن 
فيز الناس صعبى المراس 

افترضناء حتى الآنء أن الثناس سيكوتون سعذاء من آجل 

تحفيزهمء ولكن هذا ليس الحال دائماً! وقى هذا القصل 

ستركز على سبل تحقيز الناس الذين يثيرون مشكة في ما 

السلوك غير المقبول 

إحدى المشاكل الشائعة هي محاولة تحفيز الناس الذين 
يسلكون سلوكا غير مقبول» وذلك من أجل جعلهم يسلكون 
سلوكاً قويماً. وعلى سبيل المثال. قد يستخدم أحدهم لغة سيئة 
مما تؤذي الآخرينء وترغب أنت في جعلهم يتخلون عن 
استخدام هذه اللغة. ومن أجل تحقيق ذلك يمكننا استخدام 
التحفيز الإيجابي, أو التحفيز السلبي(يشار إليه أحياناً 
بالتعزير أو القمع). 
وفى التحفيز الإيجابي فإن أي شيء مرغوب يمكن إعطاؤه. 
وأي شيء غير مرغوب فيه يمكن إهماله. وفى حالة التحفيز 
السلبي يحدث العكسء وينظر إلى التحفيز السلبي بوصقه 
عقوية. وقد أثبتت الأبحاث أنه أفضل تأثيراً من التحفيز 
الإيجابي. ولهذا السبب فإننا سنتعامل فقط مع التحفيز 
الإيجابي في هذا القسم. 
ومن أجل التحفيز لوقف السلوك غير المقبول في المقام الأول 
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الفصل الثامن اغَقَيز الناس صعبي لقراس 
فإنه يجدر النظر في ثلاثة أسئلة:- 

(1)ساكن استلوك اللتقتيول #اهلل يتعته اكفريسه يده على 
سييل المثال "يميل ممدوح إلى است ستخدام لغقة فظة عتدما يتكلم 
مع الأعضاء العاملين الآخرين". كان ممدوح لا يستخدم تلك 
اللغة عندما يتعامل مع الزيائن. 

(1) ما الذي يعزز سلوكه السيئ ويجعله مستمراً ؟ قعلى 
سبيلالمثال:" عديد من زملاء ممدوح فى المبيعات كانوا 
بيضحكرن من لغته الفظة. ويشجعونه عليها." 

(1) هل يمكننا بدقة معرفة السلوك الذي نرغب فيه ؟ على 
سبيل المثال نرغب في أن يكون ممدوح" لطيفاً مع الأعضاء 
العاملين مما هو مع الزبائن. 

بإجابتنا على:هده الأسكلة الشلوثة تكون قند :متا يتليل 
الوضع. سنعرف ما هى السلوك السيئ إذنء أي شيء يعزز 
ذاك السلول, وفي أي سلوك نرغب. والآن يمكننا معرفة أفضل 
الوسائل من أجل الحصول على أقضل تحفيز. ومن أجل ذلك 
بلزمنا الإجابة على هذين السؤالين : 

(1)أماهى الأشياء الع مصفو حمدوخاًة قد يكون مما حنفق 
ممدرحاً رفبته في تحقيق ذاته واستعراض مهاراته أمام 
الآخرين. 

(1) ما هي الأشياء التي لا تثبط همة ممدوح؟ قد يكون ضمن 
هذه الأشياء سلوك العاملين في الحسابات فيما يتعلق 
بمصاريف مندوبي المبيعات. 

والآن بعد فيامنا بتحديد هذين المجالين. يمكننا رضع خطة 
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انما النن ططخ خفيزالناس صعبي للراس 


الفصل الثامن 
خفيز الناس صعبى المراس 

افترضناء حتى الآت: أن الثاس سيكوتون سعداء عن آجل 

تحفيزهم, ولكن هذا ليس الحال دائماً؛ وقى هذا القصل 

سنركز على سبل تحفيز الناس الذين يثيرون مشكلة في ما 

السلوك غير المقبول 

إحدى المشاكل الشائعة هى محاولة تحفيز الناس الذين 
يسلكون سلوكاً غير مقبول, وذلك من أجل جعلهم يسلكون 
سلوكا قويما. وعلى سبيل المثال» قد يستخدم أحدهم لغة سيئة 
ما تؤني الآخرينء وترغب أنت في جعلهم يتخلون عن 
استخدام هذه اللغة. ومن أجل تحقيق ذلك يمكننا استخدام 
التحفيز الإيجابي. أو التحفيز السلبي(يشار إليه أحياناً 
بالتعزير أى القمع). 
وفى التحفيز الإيجابي فإن أي شيء مرغوب يمكن إعطاؤه. 
أي شيء غير مرغوب فيه يمكن إهماله. وقى حالة التحفيز 
السلبي يحدث العكسء وينظر إلى التحفيز السلبي بوصفه 
عقرية. وقد أثبتت الأبحاث أنه أفضل تأثيراً من التحفيز 
الإبجابي. ولهذا السبب فإننا سنتعامل فقط مع التحفيز 
الإيجابي في هذا القسم. 
ومن أجل التحفيز لوقف السلوك غير المقبول قي المقام الأول 
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سرس عسسم سس سح قفي ز اناس صعيي الى 
تحفيز لجعل ممدوح يتخلص من سلوكه غير المقبول» ولتحقيق 
ذلك علينا القيام بالتالي:- 

)١(‏ تحديد السلوك غير المقيول. 

(؟) تحديد السلوك الذي يجب اتياعه. 


(؟) الإشارة إلى من نستهدف تحفيزهم لتغيير سلوكهم. 

وفي حالة ممدوح يمكننا القول:- 

لقد لاحظت يا ممدوح أن العديد من العاملين في الشركة 
تستفزهم لغتك القظة - ويدوري أمتشى أذها عدائية. لق لتحظت 
أيضا أنك لا تستخدمها عندما تتلم مع الؤيائن: إثنا نرغي 
في أن يتولى أحد مندوبي المبيعات مسئولية التحدث إلى فريق 
المحاسبين» حتى يكون بإمكانهم استيعاب متطلبات المبيعات 
الأمر بالملصروفات. باستخدامك لمهاراتك ومعارفك 
يمكنك أن تكون ذلك الشخص: ولكن استخدامك لهذه اللغة 
الفظة يجعل الأمر مستحيلاً. على أية حالء إن كان بإمكانك 
التعامل مع العاملين في الشهرين القادمين دون استخدام تلك 
اللغة القظة: غندها ساكون مسروراً منك. أعتقد أن ذلك 
سيكون أكثر فائدة من أجل استيعاب إدارة المحاسبة للشاكل 
المبيعات. 

هذا بالطيع تبسيط مخل للعملية. سنحتاج إلى وقت أكبر للنظر 
في الموقف؛ ومن ثم من أجل تحفيز ممدوح. سنحتاج أيضاً 
لوقت أكبر لمناقشة الأمر مع ممدوح؛ أكثر مما أشرت إليه 
سابقاً. على الرغم من كل ذلك فإن المبادئ الرئيسة ما زالت 
ممكنة التطبيق. وفي المثال السابق سيكون محفزاً بإعطائه 


عندما 
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سل سن ججح قفيزالناس صعبي الراس 
الفرصة لعرض مهاراتهء وسيكون حريصاً على التخلص من 
الأثر السيئ لسلوك إدارة المحاسبة. ومن أجل تحقيق ذلك فانه 
سيكون راغباً في تغيير سلوكه. ويعد عملية التحفيز الأولى 
التغيير. سيكون ضرورياً تعزيز التغيير على آسس مستمرة 
وفي المثال السابق قد يكون من المناسب أن تتكلم على تحى 
منتظم مع ممدوح» وأن تمدحه من أجل تغيير سلوكه:ء يمكتك 
على سبيل المثال القول: 
ممدرح لقد فرح أفراد أسرة المحاسبة بحديثك؛ كما أنني 
سعيد بالأسلوب الذي تتكلم به مع العاملين: وأتساط عم إذا 
كان بإمكاننا أن نطلب منك أن تتكلم مع أحد أعضاء 
السكرتارية فى الأشهر المقبلة؟ 
وعلى هذا النحى فإن عملية تغيير سلوك غير مقبول إلى آخر 
مقبول سيكون دائماً. 


موهوب. لكنه يفتقد التحفيز 
صادفت ذك كثيراً في تجاربي. ويمكن بشكل عام تصنيف 
الناس؛ في ما يتعلق بهذا الأمرء إلى فئتين هم المستجدون في 
العمل: سراءجاؤوا مباشرة من المارسة. أى كانوا حنديثي 
التخرج في الجامعة. 





النصل الامن ا )ع لل لخفيز الناس صعبي المراس 


المستجدون 
أتي هؤلاء مباشرة من بعد تلقيهم حدًا معيناً من التعليم إن 
ون الكثير من العملء ولكنهم لن يكونوا محفزين لأتهم 
ينظرون إلى العمل كوسيلة لكسب دخل رئيس. وهم في العادة 
يكونون غير متزوجين, ولا يمتلكون آية آموال: كما يحتاجون 
إلى الدمل لمصروفهم اليومي. قد يكون بعهضم ما زال يعيش 
في بيك الأسرة مع والديه. لا يكونون في الغالب مهتمين 
بالعمل لساعات إضافية: أو العمل بكد من أجل نيل حافز 
مالي. قد لا يرون أي ميزة في الترقي في العمل لأنهم ينظرون 
إليه كأمر يجلب مزيداً من المسئوليات! قدلا يهتمون على تحى 
خاص بالدريب-فهم يرونه امتداداً للمدرسة. 
مع هؤلاء الستجدين قد لا يعرف المرء ما الذي يتوجب فعله 
من أجل تحفيزهم: وهم بدورهم تعوزهم الخبرة اللازمة لمعرفة 
ما الذي يريدوته. هذا يعني أنك لن تستطيع أن تعرف وتحدد 
أي نوع من العمل يروق لهم. قد يكون عملهم نتاج بحثهم عن 
مصروفهم اليومي! لنفترض أنهم يتمتعون بمهارات غير ظاهرة 
في هذا الوقت؛ وترغب في تحفيزهم. 





إن الحاجة التي يبحث عنها هؤلاء المستجدون هي حاجة المرتبة 
المتوسطة مثل الانتماء إلى دي وحاجات المرتبة العالية 
الني تنمثل في الحاجة إلى المديح. ! إن الحاجة إلى الانتماء ء إلى 
مجموعة سيكفلها عملهم مع زملاءة في العمل والتسهيلات 
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طلسخ سمس تخفيزائتاس صعبي الراس 





القصل الثامن 
الاجتماعية التي توفرها الشركة بشكل عام. وفي مجموعات 
العمل الصغيرة يحتاج المستجدون إلى دمجهم في المجموعة 
ليشعروا أنهم يشكلون جزءاً منها. ويمكن تحقنيق ذلك جِزئياً 
بواسظة عطليية” اس لال موكيا يسا بن اسطلة المشاية 
اللازمة التي تجعل المستجدين يشعرون أنهم قي "بيتهم"ء وذلك 
سؤالهم عن هواياتهم» وعن الكيفية يقضون بها بها آوقات 
الفراغ. وفي الشركات الكبيرة هناك حاجة إلى توفير 
النشاطات الاجتماعية لهذه المجموعة من الشباب؛ وليس 
إن الحاجة إلى المديح تعني أن هؤلاء المستجدين يجب تنظيمهم 
في مشروع تدريبيء أو توفير ناصح أو مدرب (الفصل 
الخامس). قد تكون أنت نفسكء المدرب؛ أو تكون مديرهمء 
وفي هذه الحالة عليك أن تتاكد أنك تحفزهم بشكل صحيح 
بواسطة المديح. 








دراسة حالة 
التحق عاصم بإدارة المحاسبة في مجلس المنطقة مباشرة بعد 
إكماك الدرسة. لقد اجتاز مادتى اللغة الإنجليزية 
والرياضياد-لا أكثر من ذلك. كان يبدى أنه غير مهتم بالعمل, 
كان يتطر يفار المسين انتهاء يوم العمل ليذهب إلى مثؤله: 
حيث يستعد للعب كرة القدم. 
شعر خالا؛ مدير إدارة المحاسبة؛ أن لعاصم مواهب غير 


1 سس سح ع يج سم بص ا خفيز 





سرس ع حت ففيز الناس صعبي الراس 
مكتشفة. تم تعيين عاصم لمدة يومين في المجلس وإدارة 
المحاسبة؛ ولكن لما كانت وظيقته هي حفظ الملفات» لم يكن 
هناك مشروع تدريبي رسمي- قرر خالد القيام بخطة» من أجل 
تحفيز عاصمء تتكون من الآتي:- , 
* كان خالد2. في أوقات شرب القهوةء يسأل عاصماً عن 
الكيفية التى قضى فنيهنا ليلته (تاكن كاك أن عاصماً يزحب 
بهذه الأسئلة). لقد أظهر خالد اهتماماً بنشاط عاصم. 
+ قام خاك بتعيين معتصم؛ الذي التحق بالشركة قبل أربع 
سنوات» كناصح لعاصم. بدأ معتصم العمل بحقظ ال ملفات وهى 
الآن أحد مدراء الأقسام. كان معتصم يراجع عاصماً يومياً 
من أجل التحقق من أدائه. 
» كان القسم الذي يعمل فيه عاصماً يشرف على حسابات 
إسكان العاملين حيث يشكل جزءاً من العمل. عمل معتصم 
على ترتيب لقاء بين عاصم وأحد العاملين في قسم الإسكان» 
حتى يتسنى له معرفة كيف تعمل إدارة الإسكان» وكيف يتم 
الدفع عن الفواتير 
» كان معتصم يمدح عاصماً كلما أنجز عملاً كبيراً ؛ ركان 
يقوم بذلك حيث يسمعه بقية العاملين. 
» كان للمجلس لجنة اجتماعية وقد شجع معتصدم عاصماً بأن 
ينضم إليها كمدخل لخلق علاقات اجتماعية حيوية. 
لم يكن أي شيء من الأشياء التي يقدمها خالد ذا طابع 
خاص-لقد تاكد أن عاصما قد اندمج في مجموعة العمل؛ كما 
أنه يتمنع بالمديح والاهتمام. وفي ثلاثة أشهر أصبح عاصم 
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الفصل الثامن. غقيز الناس صعبي المراس 


يجد متعة كبيرة في عمله» ويؤديه على نحو جيدء وطلب أن 
ينظر في طلبه للتدريب ككاتب حسايات. 


القدامى قي العمل 
إن العاملين الذين يمتلكون المهارات ولكن يعوزهم التحفيزء 
والذين تم توظيفهم لبعض الوقت؛ من المرجح افتقادهم التحفيز 
في الماضي. وعلى نحى مغاير فقد لا يتم تحفيزهم عندما 
يبدؤئون عملهم. وفي كلتا الحالتين عليك تحديد ما إذا كان 
دافعك للعمل المجال الاجتماعي أم إنجاز المهمات أو تحقيق 
الذات (الفصل السابع). عليك إعداد مجموعة من الأشياء 
المحفزة وفقاً لذلك. 


عدم الرغبة في الاضطلاع بالمسئولية 
قد ل يرغب مثلاً هؤلاء العاملون في التصدي للمسئولية عن 
عملهم؛ أو عن عمل أولئك الذين يعملون تحت توجيههم. 
قد تكون هناك عدة أسباب لهذا الأمرء لذلك من المهم تعريفها 
قبل تحديد يسيلة التحفيز. 
ماهى الأشياء المناسبة لتحفيز شخص من أجل 
التصدي للمسئولية ؟ 
قد تتضمن هذه الأشياء ؛ 
* عدم الأمان: قد يشعر الموظف أنه غير جدير بالوظيفة. قد 


خفيز 





ينا 


الفصل الامن ا عت الخفيز الناس صعبي المراس 
يفتقر إلى المهاراتء أو قد يشعر بعدم القدرة على مواكبة بقية 
العاملين. 
* عدم الثقة بالنقس: قد يدرك الموظف امتلاكه المهارات 
المطلوبة, ولكنه يفتقر إلى الثقة بنقسه للتصدي للمسئولية. 
+: تغوف الولف عن هفم هيامة غلي نحي سحيح يواجيات 
العمل؛ أو خشيته ارتكاب الأخطاء. 


وقد لاتتعمل الموطاك التقدء وفك يعتقد 'أق قياعته باالستئولنة 
قد يعرضسة إلى الثقف: 

+ قد لا يرغب الموظفء أى يخشى العمل مع موظف آخر. 

+ قد ل يرى الموظف موجباً للتصدي إلى التزامات المسئولية. 
قد تكون هناك أسباب كشيرة أخرى. على أية حالء إن كان 
هناك موظف لا يرغب في الاضطلاع بالمسئولية فعليك بداية أن 
تحدد الاسباب التي تدعو لذلك, ويعدها تقوم بوضع خطة من 
أجل تجاوز تلك الأخطاء وتقديم الاسلوب:الأمثل التحفيز. 

فعلى سبيل المثال: يمكنك في الحالات الثلاثة الأولى أن تقوم 
بإعداد تدريب مثاسب: أو تعيين ناصح من أجل تطوير 
المهارات وتعزيز الثقة. سيكون من الأفضل أيضاً تقديم المديح 
وتشجيع التقدم. يمكنك المساعدة في إزالة الحواجز التى تحول 
دون التصدي للمسؤوليات؛ وفي الوقت نفسه تقديم التحفيز 
بتلبية حاجات المرتبة العالية أي بتحقيق الذات. 

تشمل هذه العملية الآتي: 0 

+ تحدبد الكوابج التي تحول دون التصدي للمسئولية. 

٠‏ اتخاذ خطوات من أجل إزالة و تقليل هذه الكوابح. 
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الفصل الثامن غَفَيز الناس صعبي للراس 
» تقديم الدعم والمسائدة في عملية التصدي للمسئوليات. 
+اتقنيم القح شين اللاؤم والتاكسي من أتجل التشمجسيم 
بالاضطلاع بالمسؤوليات 


دراسة حاتة 

عندما كنت أعمل وكيلاً للمشتريات كان لي معاون يدعى صقرء 
وكان يعمل على نحو غير متفرغ. لم يكن يتتصدى لأي 
مسئولياك رسمية» ولكن في الواقع كانت وظيفته تتطلب 
تفويضا بالمسئوليات. كنت أرغب أن يعمل معي صقر على نحو 
متفرغ وأن يتصدى لكل المسئوليات: أي كنائب لوكيل 
المشتريات. 

ولكن صقرا لم يكن راغباً في تلك الوظيفة. كان يشعر بأته غير 
قادر على التصدى للمسئوليات الرسمية؛ وذلك على الرغم من 
قيامه في الواقع بذلك. كان سعيداً وهو يؤدي الوظيفة» ولكن 
غير سعيد في التصدي لمسئوليات الوظيفة. 

عندما ناقشت الأمر مع صقر وجدت أنه لا يثق بقدراته؛ بينما 
لم تكن تخامرني أي شكوك في قدراته تلك. على أية حال؛ لم 
ينظر إلى نفسه “كرجل مهمّات صعبة". بل كشخص يعمل في 
وظيفة لفثرة زمنية محددة. أمضيت أكثر من ثلاثة أشهر وأنا 
أشجعه وأحثه على التصدي للمسئولية: وكنت أخبره عن 
احترامي لقدراته التي يقدرها كل زملائه. ويعد ذلك بثلاثة 
شهوربداً شيئاً فشيئًاً يكتسب الثقة بما يكفي للتصدى 


1 خفيز 








اشمل اشن للع )ل خفيز التاس صعيي المراس 
المسئولية؛ إن أصبح موظفاً متفرغاً. بل تمت ترقيته إلى وكيل 
مشتريات. لقد أصيح أحد أفضل العاملين قي الشركة. 
لم يكن الموقف مع صقر معقداً ‏ على أية حال شعرتُ أنني لى 
حاوات دفعه ليصبح وكيل مشتريات لرفض ذلك؛ بل قند يترك 
العمل. كان بحاجة إلى بناء وتعزيز ثقته بنفسه. لقد تم تحفيزه 
بنجاحهإتحقيق الذات) والمديح الذي كنت آزجيه له. 


ليست هناك وصفة واحدة لتحفيز أولئك الذين لا يرغبون في 

التنيى امسقؤليات..يكدك التطر .فى فل حنالة على حدة: 

رالقيام من ثم بتحديد الوصفة التحفيزية اللازمة. 
امتعاضك من منصبك كمدير 

قذيكون ذلك تاتجاً عن عدة أسياب ....: كم.من هذه الأسياب 

تتبادر إلى ذهنك الآن؟ 

فكرت بالآتي: 

+ قد يكون تم تجاوزهم في ترقية في السابق. 

+ قد يكون ناتجأ عن المنافسة للفوز بموقع المدير. 

* قد تكون شاباً ومن حولك أكبر منك سناً؛ ولهذا لا يرغبون 

في أن يصبح من هو أصغر منهم سناً رئيساً عليهم. 

+ قد تكون من الجنس الآخر وهم لا يرغبون أن يكون أحد من 

الجنس الآخر رئيساً عليهم. 

* قد لا يرغبون في التغيير وأنت أحد المبشرين به. 

قد لاتبدي أي اهتمام في عملهم. 

قد تفكر في أشياء أخرى. والناس الذين يشير امتعاضهم 
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النمل اللهن ا سس جح لح غقيز الناس صعبي الراس 
تعيينك مديراًء من المرجح عدم استجابتهم لأي تحقيز يدقعهم 
للعمل جيداً. عليك أن تزيل أو تقلل ١‏ امتعاضهم قبل أن تيدآ 
تحفيزهم. وكما هى الحال مع التاس غير الراغبين في التصدي 
للمسئوليات عليك عمل الآتي:- 
* تحديد أسباب الامتعاض. 
» اتخاذ خطوات من أجل إزالة أو تقليل هذه الأسياب. 
* تقديم التحفيز المناسب لإعادة الأداء الجيد. 
تكون أسباب الامتعاض عادة قوية-وليس من السهل إزالتها. 
عليك بقبول الحقيقة القاضية باتك غير قادر على إزالتها في 
وقت قصير. إن تكن قادراً على إزالة الامتعاض» فإنه سيكون 
من الضروري العمل على التوصل إلى صيغة مناسبة لتقليل 
هذا الامتعاض. 


دراسة حالة 
التحقت بالعمل في إحدى شركات الكيماويات بعد عام من 
تخرجي في الجامعة» حيث تمت ترقيتي إلى مدير إنتاج في 
أحد أقسام المصنع. كان المديرون الآخرون تتجاوز أعمارهم 
الأريفين إكان ذلك عام 1917 حيث ترتب على نهاية الغرب 
العالمية الثانية نقص كبير في المديرين المقتدرين)؛ بينما كان 
رؤساء العمال الذين يرفعون تقاريرهم إلي في الخمسينيات من 
أعمارهم, كنت واثقاً من نفسي» » وأعتقد أنني أكثر معرفة من 
أي شخص آخر. لم أكن ماهراً في ملاحظة الآخرين: ولذلك لم 


اعخححللللبلللتجتطتتتتطتطتطتطتطتس ‏ الخفيز 





اشم سنن سس للحت قغنيز الثاس صعبي للرس 





ألحظ امتعاضهم من ترقيتي. ويعدها بتسعة أشهر أجيرت على 
ترك وظيفتي؛ عندما وجدت نفسي في مكتبي وعلى الطاولة 
صحيفة التايمز مفتوحة على صفحة إعلانات الوظائف!! لم 
يسالني أحد أن أترك الوظيفة, لأنّ أدائي فاق سيدا لكك 
امتعاض الآخرين أجبر مدير الإدارة على إرسال هذه الإشارة 
القوية بأن علي أن أرحل. لقد تركت العمل. 

بسبب عدم خبرتي وغروري لم أفكر أن الناس قد يتضجرون 
من وظيفتي كمدير. وحتى عند إدراكي ذلك: كان علي إدراك 
كملبة الذاكؤم مع الوشع.النسن مرق التسهل:داكمناً متعرفنة: 
الامتعاض. قد يعمد الناس إلى إخفائه. إن كان هناك موظف 
يعمل معك ويبدى عليه عدم التحفيزء أو يعمل بأقل من طاقته, 
فعليك دائماً التفكير أن السبب قد يكون موقعك كمدير. قد 
نتضمن تلك الإشارات الآتي:- 

#الاغتياب. 0 

#التظاهر بالاحترام الاك دون ضرورة . 

«انتقاد قراراتك. 

#عدم التعاون في الأمور التي تؤثر في سمعة الأعمال التي 
تقوم بها. 

إذا شعو أن أهذا ممتعقن من تولك متسطلف» مهما فاقت 
دوافعه؛ فمن الأفضل مناقشة الأمر علانية. 


دراسة حالة 
عملت في إحدى المرات في مجموعة لدور النشر مديراً 


الأخرين 
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الفضل القام غفيز التاس صعبي المراس 


المبيعات. لم تكن لدي أي فكرة عن صناعة النشر أو البيع. 
لقد تم تعييني في المنصب لأته يتوجب إعادة النظر في عملية 
المبيعات بعد دمج ست شركات نشير في مجموعة واحدة. لقد 
سمعني رئيس رئيس المجموعة وأنا ألقي حديقاً في موتمر دولي» 
قاعتقد أنني الشخصن.المناسب للقيام بتلك المهمة. 

لقد تم فصل كل العاملين في المبيعات قي الشركات الستة 
السابقة باستثناء شخص واحد هو مصطفى .كان مصطفى 
بعمل مديراً للمبيعات لإحدى تلك الشركات: »وتم الاحتفاظ به 
كمندوب مبيعات. كان ذلك تخفيضاً في وظيفته, ولكن مصطفى 
الذي كان عمره يبلغ د إعاهاً: لم يكن ثمة خيار أمامه غير 
القبول. 
احسن الحظ اكتسبت بعض الخيرة منذ تركي العمل في مصنع 
الكيساويات. أخبرته بتعييني في هذا الموقع لمهاراتي في إعادة 
التنظيم, ولكن ليست لي مهارات فيما يتعاق بالمبيعات 4 
النشر>رلكنني راغب في التعلم. أخبرته أنني أتفهم امتعاضه 
تع نعيني في هذه الؤطليقة. وأنني لى كنت مكانه لامتعضت 
أيضا مالك على 'آية حال اقتخرحت .عليه أ تعمل مع 
وأنني سأعمل كل ما بوسعي من أجل مساعدته, ؛ وأنني سأقوم 
بإخبار الزبائن أنني أقدره تماماًء وبأنني أستشيره في كل 
الأمور التي تتعلق بالمبيعات والنشر. وعند إعادة بناء فريق 
مندوبي المبيعات أعلنت بدون لبس أن مصطفى هو الشخص 
الذي يجب الرجوع إليه. . بالمقابل طلبت دعمه في وظيفتي وفي 
إعادة تنظيم إدارة المبيعات. 

لفد توطدت العلاقة بيننا ؛ لقد علمني الكثير واكتسبت احترام 
وكلاء المشتريات للشركات الرئيسة التي كان يتعامل معها. لقد 
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الفس الامن ا سس للح خفيزالناس صعبي الراس 
أوضحت لهم بدون أي ليس أن مصطفى هو الخبير وليس 
شخصي أنا. لقد تجحتء بمساعدته» في إعادة إدارة 
المبيغات-وأدركت لعفم أثني ما كنت أستطيع تحقيق ذلك لولا 
مساعدته. 
ما كان لهذا أن يحدث لولا تبادلي تقاشاً صريحاً وواضحاً 
وأميناً مع مصطقى ققد اعترفتا بالمشكلة يتعييني يعد تخقيضه 
في وظيفته. لقد تم تحفيزه لأنني أوضحت تقديري لخبرته 
وثمنت سمعته مع الزبائن القدامى-تلبية حاجات المرتبة العالية 
لتحقيق ذانه. 
لقد تعاملت في هذا الفصل مع أربع مشاكل. من الواضح أن 
المرء قد يلاقي مشاكل أخرى تتعلق بالناس» ولكن الطريقة 
تكون دائما واحدة: 
*تعريف المشكلة. 
+ تقرير الطريقة المفضئلة لعلاج المشكلة. 
* تقرير الطريق الأفضل للتحفيز بتعريف "الحاجات" التي 





خلاصة 
١‏ -عندما تحتاج إلى تحفيز الناس الذين يسلكون سلوكاً 
سيئً. عليك بالآتي 





+ عليك بتحديد السلوك غير المقيول. 

+ عليك بتحديد السلوك المقبول. 

* عليك تحديد أسلوب التحفيز المناسب لتغيير السلوك. 

"- عندما تريد تحفيز المستجدين الموهويين الذين يفتقرون إلى 
التحفيز, فعليك تلبية حاجات المرتبة المتوسطة كالانتماء إلى 
مجموعة وحاجات المرتبة العالية كالحاجة إلى المايح. لا 
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الفصل الثلمن ا 
تختلف هذه الحاجات عن تلك الحاجات التي كانوا يسعون 
إلى إشباعها وهم في سني حياتهم التعليمية. 

؟- عندما تكون بحاجة إلى الاضطلاع بالمسئوليةء فإنك بحاجة 
| 
9 الكوابح التي تحد من الاضطلاع بالمستولية. 
* اتخاذ الخطوات المناسبة من أجل تقليل هذه الكوابح آى 
إزالتها . 
» دعم عملية الاضطلاع بالمسئولية. 
* تقديم التحفيز المناسب لتشجيع الاضطلاع بالمسئولية. 
]- عند شعورك أن أحداً ما ممتعض من تبوتك لنصب المديره 
مهما كانت دوافعه؛ فمن الأفضل مناقشة الأمر علناً. 
«- بشكل عام عند التعامل مع الناس ومشاكلهم, عليك باتباع الآتي:- 
» تحديد المشكلة. 
+ اتخاذ القرار المناسب لإزالة المشكلة أى تحجيمها . 
*اتخاذ قرار حول أفضل وسيلة للتحفيز بتحديد الحاجات التى 


1 





فيز الناس صعبي المراس 





الفصل الثامن 


أسئلة 

التحقت سارة بالإدارة التي أعمل فقيها يعد تخرجها في 
المدرسة مباشرة. كان ييدى عليها الذكاء الشديد؛ كانت تصحح 
أخطاء الحاسب الآلي التي لا يستطيع المهندس تصحيحهاء 
ولكنها لم تكن مهتمة بالعمل» وتستخدم لغة فظة- ما الذي 
ستفعله لتحفيزها؟ 


الآخين لطت وا 


خَقيز الناس صعبي المراس 





الفصل الثامن 


الجوية 
لديك مشكلتان: عدم الرغبة في العمل واللغة الفظة. 
من أجل تحفيزها للعمل تحتاج إلى استخدام الطرق المبينة في 
قسم أموهوبء ولكن يفتقر إلى التحفيز". والحاجات التي 
يتوجب عليك إشباعها هي الانتماء إلى مجموعة, والحاجة إلى 
اللديع. 
ومن أجل تحفيز سارة لكي لا تستخدم تلك اللفة الفظة. عليك 
باستخدام الطريقة المبينة في القسم السلوك غير المقبول 
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الفصل التاسسع 


فيز الفرق/فرق العمل 





الفصل التاسع 


سس ست غفيز الف /فرق العل 
الفصل التاسع 
فيز الفرق/قرق العمل 
على كثير من الشركات ضغط نفقاتها من أجل اليقاء في دتيا 
المال والأعمال. لقد خفضت من قيل عمالتها إلى الحد الأدنى,» 
ولذلك عليها أن تتجه إلى طرق أخرى من أجل خفض نفقات 


العاملين. 
كيف يمكن للشركات خفض نفقات العاملين في بعض المجالات 
بعا يصل إلى 10 - 3١‏ /ز 


إجابتي على ذلك أن كثيراً من الشركات تستخدم الآن نظام 
الفرق بوصفه الشكل الأفضل للعمل. لقد تم استبدال البنية 
الإدارية القديمة نوها ٠‏ وفي كثير من الشركات يعد منصب 
قا الفريق مخنصباً دائماً. وينتقل قادة الفرق من مشروع 
اآخر. إنهم يبنون فريقاً جديداً لكل مشروع حيث يتم اختيار 
الأعضاء لمهاراتهم المحددة لذلك المشروع. 

إن نتيجة استخدام الفرق بهذا الشكل يُعد تغييراً في البنية 
الإدارية القديمة إلى بنية مُصفوفة (حين يقدّم الموظف تقاريره 
إلى أكثر من رئيس واحد). 

فعلى سبيل المثال قد يكون حسين مسئولاً أمام رئيسه في 
مجال المهارة (رئيسه الوظيفي)» وأمام قائد الفريق. وعلى 
سبيل المثال أيضاً يكون مبرمج الحاسب الآلي في فريق 
مسئواً أمام المدير عن فعالية عمله؛ وأيضاً أمام قائد الفريق 
لمشروع محدد عن أدائه في ذلك المشروع. 
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25 فيز القر ق/فرق العمل 
ويتحمل أيضاً المسئولية لأعضاء القريق الآخرين عن دوره في 
عجهود القريق مقطدا. 


غرافعلة حالة 
التقيت هادي عندما كان يدرس لتيل شهادة البكالوريوس في 
إدارة الأعمال من الجامعة المفتوحة وكان يعمل قائداً لفريق في 
إحدى الشركات المتعددة الجنسية. كان في ذلك الوقت قد أنهى 
التوتركيب أحد المشاريع الرئيسة الكبرى في الهند وسيقوم 
بتركيب آخزفي الشدرق الأيسط. لقد يدأ العمل في المشروم 
قبل عامين من التركيب. وقام تدريجياً بيناء الفريق الذي 
سيقوم بالتركيب باستخدام المقاولين المحليين. وقد انضم أحد 
أعضاء شركة المقاول المحلي؛ والمهندس المعماري إلى الفريق 
قبل سنة أشهر من التركيب. . 
أخبرني هادي أن تكوين الفريق قد أدى إلى خلق مشاكل 
تحفيزية خاصة بالنسبة إليه. وسيكون عدد من أعضاء الفريق 
أعضاء فقط لمدة تسعة أشهرء كما ستكون معالجة مرتباتهم 
وترقباتهم من اختصاص الدير الوظيفي وليس هادي. كانوا 
يشعرون بولاء مؤقت للفريق ولكن ولاءهم الدائم كان للمدير 
الرظيفي. وكان بعض أعضاء الفريق قد تم تعيينهم بواسطة 
الشركة إذن كان ولاؤهم لشركتهم ثم إلى المشروع. وإحدى 
المشاكل الخاصة كانت عضو الفريق الذي يعمل لدى المقاول 
المحلي. كان ذلك العضو يحصل على حافز مادي من قنيل 


144 خفيز 





سرس سس لح غنيزالق ةانق الع 


المقاول وفقاً للربح الذي يحصل عليه المقاول . وكلما كان الربح 
الذي يحصل عليه المقاول عالياً. كانت شركة هادي قي المقايل 
تحصل على ربح أقل. 


أعتقد أن الفريق يؤدى إلى خلق مشاكل تحفيزية أكثر من 
الأفراد في الينية الإدارية العادية. هل يمكنك إعطاء يعض 
الأسباب للتدليل على ذلك5 

هذه بعض الأسياب:- 

وسكزن انثماء أعضاء الفريق موزعاً بن :مجموعتين هما 
الفريق والمجموعة الوظيفية(مجموعة المهارات: الإدارة 
الهندسية. إدارة التدريب إلخ.) 

لاشك أن أعضاء الفريق سيكونون قد تلقوا تدريباً في 
مجموعنهم الوظيفية» ولذلك لن يكون رئيسهم ومدربهم (إن كان 
هناك رئيس أو مدرب) ضمن الفريق. 

+ يتم توفير حاجات المرتبة اللتوسطة كالضمان الوظيفي 
والأجر المعقول بواسطة الإدارة الوظيفية خارج نطاق الفريق 
(على سبيل المثال سيتم مكافأة المدير بواسطة مدير الهندسة). 
وسبتم إشباع حاجة المرتبة المتوسطة المتمثلة في ظروف عمل 
معقولة جزئياً. داخل إطار الفريق؛ وجزئياً أيضاً خارج إطار 
الفريق. 

+ يتم تلبية حاجات المرتبة المتوسطة في الغالب من موقع مدير 
الفريق وكذلك من موقعهم الوظيفي خارج إطار الفريق (على 
سبيل الثال سيجد أخصائي التدريب الاحترام من الآخرين 
في إدارة التدريب). 








الآخرين 
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سح غفيزالقيق اقيق العمل 





الفصل التاسع 
* في كثير من الفرقء على الرغم من أن هناك قائداً للقريق. 
فإن الشخص الذي يقود الفريق سيعتمد في كل الآوقات على 
الوظيفة التي سيقوم يتنفيذها. وعلى سبيل المثال. إذا كان 
الفريق يعمل قفي مواصفقات من أجل اليناء قعتدها اتنيقوم 
مهندس معماري آى ماسح يقيادة الفريق. وعندما يتطور 
الفريق فإنه يكون بحاجة إلى دراسة تكلقة المشروع وقد يقوم 
بقيادة الفريق مؤقتاً. تعمل كثير من الفرق على هذا النحى. 
من المرجع أن نفكر في الآخرين - إن التكوين البنيوي للفرق 
معقد للفاية. 

فيز الفريق 

يمكن بشكل عام تحفيز الفريق بالأسلوب نفسه الذي يحفز به 
الأفراد. يأتي التحفيز بشكل رئيس عن طريق إشباع حاجات 
المرتبة الطيا. وفي الإدارة تركز الفرق على إنجاز مهمّات 
محددة؛ ويشعر أفراد الفريق بالفخر والاعتزاز عند إنجازهم 
المهمّات التي كون الفريق من أجلها. يحتاج الفريق إلى 
التشجيع والتقدير ولهذه الأسباب فإن الفرق يمكن تحفيزها 
بالمديح وبالنظر إلى الطرق التي يمكن بواسطتها أن يتم ملاعمة 
المهمات التي يتم إنجازها في عمل الشركة بشكل عام. 


14 الحفيز 





كزاشتكة جقالة 
قامت إحدى مجموعات شركات القجزثة بإنخال نظام حاسب 


آلي في المقر الرئيس وفي المحلات الأخرى. عمل القريق لمدة 
سنة وأكمل عملية إدخال النظام. كانت تنشر تقارير منتظمة 


عن تقدم العمل في إصدارة المجموعة؛ وكان المدير الإداري 
يعشويشتكل منتظم اجتساعاك النويق بو يهتشم على تتقدم 
العمل. وأخبرت الشركة الصانعة للحاسب الآلي الفريق بأنهم 
أول من سيقوم بتركيب مثل هذا النظام؛ وقدموا تنويراً 
لبشرحوا لأفراد الفريق كيفية عمل النظام على تحسين وتطوير 
أناء الجبوعة: أدى ذلك إلى رفع درجة تحفين الفريق» وأكملوا 
عملية إبخال النظام قبل الموعد المحدد. بعد عام كامل من 
انتهاء الشروع كان أفراد الفريق يتحدثون في إعجاب عن 
عللي ييا 

وني المثال تمّ تحفيز الفريق على النحو نفسه الذي يتم به 
تحنيز الأفراد. يمكن القول : إن الفريق يمكن تحفيزه في ثلاثة 
مجالات. 

الهمات : إنجاز الفريق للمهمة التى كون من أجلها. 
ورفقاً للسيناريو السابق فقد أدى الفريق عملا جيداً ولذلك 
كانوا يبنئون بانتظام. منحهم ذلك الشعور بالفخر وتحقيق 
الذاته وذاك بوصفهم فريقاً وأبداً كاعضاء في فريق. 5 
لقا الجيد لفريق ما أن الفريق يحفز بإنجازه مهماته . 
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حطس غفيزالفرق/فرق العمر 





النصل التاسع 
المجموعة: حاجات الفريق الاجتماعية للتفاعل بين أعضانه. 
يعمل أعضاء الفريق الجيد معاً. يدعم أقراد القريق يعضهم 
بعضاً. كما يتمتعون يصحية يعضهم بعضاً ويجعل القائد 

الحق لفريق ماء أفراد قريقه يعملون معاً. ويتحلّون يعلاقات 

طيبة مع بعضهم يعضاً. . يجب التصدي بسرعة لأي نزا ع قد 

نشب بين أعضاء الفريق. 

افر إد: الحاجات الفردية للختلف أعضاء الفريق. 








فيز أعضاء الفريق 
يبدو أن تحفيز أفراد الفريق أمر صعب ء وذلك للمشاكل التي 
أوردناها في بداية هذا الفصل. 
بداية يجب النساؤل عن كل فرد من أفراد الفريق. 
+5 خصر ترق ميات الى لانرتاك أم فر ,شوكة الخرية 
(إن كان موظفاً في شركة أخرى؛ فقد يكون أكثر تحفيزاً من 
أجل الأداء اتلك الشركة أكثر منه لشركتك). 
* هل عضو الفريق متخصص ويمتلك مهارات عالية؟ (إن كان 
الأمر كذلك فسيكون دافعه للتحفيز إنجاز المهمّات أكثر من 
الاهتمام بأداء الفريق وعمله ) 
هل سبق لعضو الفريق أن عمل من قبل في فريق ؟. (إذا 
كانت الإجابة بالنفي فعليك تقديم التحفيز اللازم من أجل دمجه 
في الفريق» وتقديم التدريب لكي يصيح عضواً فاعلاً). 
لما كان يتوجب على أعضاء الفريق العمل معاً فإنه يجب تحفيز 


0 ا للسستتشس ة#لحسصسحجست ١‏ اففبز 








الفصل التاسع 
أعضاء الفريق بوصقهم أعضاء قيه. إن لم يكن الآمر كذلك 
فإنه من المرجح عدم آدائهم جيداً كأعضاء في فريق. إن تحفيز 
الرء بوصفه عضواً في فريق يعني أن حاجاته يجب إشياعها 
بوصفه عضواً في فريق. إن حاجات المرتية الوسطى مثل 
الراتب وظروف العمل يجب تلبيتها يواسطة الشركة. أما 
حاجات المرتبة العليا مثل الانتماء إلى مجموعة والوضع 
الاجنماعي فهي تحكم المرء في حياته وتحقيق الذات والتطور 
الشخصي فتتم تلبيتها بواسطة الفريق. 


دراسة حالة 
كانت عفراء تعمل مدربة في مجلس المنطقة. كانت وظيفتها 


أصلاً مدربة في إدارة التدريب حيث تقدم مجموعة من الدورات 

التدريبية للإدارات المختلفة في المجلس. قررت إدارة الإسكان 
إدخال نظام جديد باستخدام أحدث تكنولوجيا الحاسب الآلي 
والاتصالات. كان الهدف هو خفض العاملين بتسبة ٠؟/.‏ تم 
تكوين فريق من أجل تصميم وتطبيق النظام الجديد. تم تعيين 
عفراء في الفريق من أجل تصميم مشروع التدريب لتمكين 
العاملين من تطبيق النظام الجديد. عند وصول عفراء كان 
الفريق قد بدأ العمل في تصميم الأنظمة الجديدة قبل ستة 
أشهر. في البداية شعرت عفراء بالضياع في مناخ العمل 
وأصابها خوف شديد . كان القريق يعمل في مكتب يبعد 3 
ميلا من إدارة التدريب» لم تقابل أحداً من أفراد الفريق وكان 


الآخرين حص وو 








الفصل التاسع 
يفترض أن تقابل "خبيرة التدريب". لقد تم تقديمها إلى أعضاء 
الفريق الآخرين في اليوم الأول وتم تنويرها عن الأنظمة التي 
تم تطويرها . وفي اليوم الثاني كانت هناك محاضرة عن 
'العضوية في الفريق” وفي اليوم الثالث حضرت آول اجتماع 
لها مع الفريق. 
اندهشت عفراء عند اكتشافها أن الاجتماع لم يترأسه قائد 
الفريق؛ بل محلل النظم. ساهم أعضاء الفريق في النقاش دون 
أي روح تنافسية؛ كما تم اتخاذ قرارات غاية في التعقيد. وتم 
استشارة عفراء في الحال. ما الذي يتوجب على الفريق عمله 
من أجل إنشاء مشروع تدريب ؟. وفي خلال شهر تكيفت عفراء 
على أسلوب عمل الفريق وشعرت يتعقيز كبين: لقد اشعرت أنها 
تشكل جزءا مع مجموعة يدعم أفرادها بعضهم بعضا. لقد 
كانت أراؤها وخبرتها محل تقدير أعضاء الفريق. لقد رأت 
كيف أن برنامج التدريب قد تم استيعابه في مجمل البرنامج» 
وكانت فخورة بالمديح الذي ناله فريقها من الرئيس التنفيذي 
في زيارة قام بها . 
لقد نم تلبية حاجات عفراء ذات المرتبة العالية في مناخ عمل 
الفريق ولذلك شعرت بتحفيز كيير. وكانت إحدى مشاكل 
التحفيز الخاصة لأفراد الفريق هي تفاعلهم مع بعضهم بعضاً. 
قد يكون بعض أعضاء الفريق مهتمين للغاية بالمهمّات التي 
يجب إنجازهاء وليسوا مهتمين بالجانب الاجتماعي في العمل. 
إن يكون من السهل تحفيزهم من أجل كسب تعاونهم مع 
الأعضاء الآخرين للفريق لإنجاز المهمّات التي لا تتعلق مباشرة 
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افسل سس صصص سس سح للح خفيزالفية/فين العمل 
بمجال عملهم الوظيفي (قد لا يجد المهندس اهتماماً كبيراً في 
عملية التدريب). سيكون ضرورياً من قاتد القريق أن يقدم 
التحفيز في مثل هذه الحالات يإظهاره كيف أن تخصص أي 
عضو في الفريق متداخل مع الاختصاصات الأخرى. يحتاج 
المهندس أن يرى أن الناس بحاجة إلى التدريب من أجل أن 
بعرفوا كيق يستخدمون المعدات: وأن مواصقات المعدات 
ستكون مقيدة بالمبالغ المخصصة لها. 





خلاصه 
-١‏ يستخدم كثير من الشركات الفريق بوصفه وسيلة العمل 
المفضلة بالنسبة إليها . 
-١‏ يؤدي عمل الفريق إلى خلق مشاكل تحفيزية أكثر من 
الأفراد على مستوى الإدارة العادية. 
"- يمكن تحفيز الفريق بشكل عام على النحو نفسه الذي 
يحفزبه الأقراد. ويتم التحفيز بشكل رئيس عن طريق إشباع 
حاجات الرتية العليا. 
؛- يمكن اعتبار الفريق محفزاً بثلاث طرق هي:- 
+ البمة: إنجاز الفريق للهدف الذي كُوّن من أجله. 
#المجموعة : حاجات الفريق الاجتماعية. 
#الفرد: الاحتياجات الفردية لمختلف أعضاء الفريق. 
ه-لما كان يتوجب العمل على أعضاء الفريق معاً. فإنه يجب 
تحفيز أعضاء الفريق بوصفهم أعضاء فيه؛ وإلا فإن أداعهم لن 


الآخرين للد 





ضفتنا < فيز الفرق/فرق العمل 


يكون جيداً. 

سؤال 
ما هي الاختلاقات بين تحفيز الأقراد والأفراد الذين يكونون 
أعضاء في فريق ما؟ 

جواب 
أعضاء الفريق يجب تحفيزهم بوصفهم أعضاء فيه. قد يكون 
دافعهم إنجاز المهمّات ٠‏ أو الجانب الاجتماعي في العمل. ولكن 
يجب أيضاً تحفيزهم من أجل المساهمة في جميع مجالات عمل 
الفريق. 
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الفصل العاشر 


فيز رئي يسك في العمل 








الفمل لعا حلط ءءءللطلسسسس الخفيز رئيسك في العمل 
التقصيل ساكس 
خفيز رئيسك قي العمل 
إن تحفيز الرئيس في العمل يعد مر هاعة» عهى سكول هر 
مرتبك وآفاق ترقيتك في العملء ويإمكانه جعل عملك سهلاً أو 
صعب كما بوسعه جعل عملك سهلاً وراتبك أكبر وترقيتك 
أبسر؛ صفوة القول أن هذا يستحق منك بذل جهد خاص. 
كيف ستتمكن من القيام بذلك؟ 
أعتقد أن رئيسك في العمل: 
() سيك كتمفيةه والمتيج مكف ريق فيزلة: 
(1) يحتاج إلى تحقيق ذاته. 
(؟) يحتاج أن يكون جزءاً من مجموعة اجتماعية» وأن يكون 
هوضع اجتماعي متميز 
(؟) أن يشعر بالفخر من 
(:) أن يكون مسيطراً على العمل الذي يكون تحت مسثوليته. 


٠‏ لاشك أنك فكرت فى الآخرين. 
كنف ركان كمايق رشك ك في العمل ب ة هذه الحاجات؟ 
كيف تضمن أن أفعالك لا تتعارض مع تلبية هذه الحاجات؟ 





النمل العاشر ‏ عع خفيزرئيسك في العمل 
المساعدة 


يمكنك أن تحفز رئيسك في العمل بالآتي:- 

)١(‏ مدحه عن العمل الذي أنجزه 

0( قبوله في مجموعتك في العمل. 

(1) تزويده بالمعلومات عن العمل الذي تقوم يه ويذلك يمكنه 


مراقبة تقدمك في العمل 

() استشارته وسؤاله النصح في مجال خبرته؛ أو في المجال 
الذي يريد النصيحة فيه. ١‏ 

(0) دعمه في الاجتماعات والنقاشات مع الآخرين. 

)١(‏ فيحالة الاختلاف معه في الرأيء يجب أن يكون بشكل 
هادئ وواثق دون أن تعمد إلى أي شكل عدواني. 


التدخل 
يمكنك أن تثبط همة رئيسك في العمل بفعل الآتي:- 
)١(‏ الانتقاد الدائم لقراراته؛ وعدم مدحه. 
)١(‏ الابتعاد عنه في العمل ويذلك لا يشعر أنه جزء من 


(؟) عدم إطلاعه على عملك. 
(؟) الظهور بمظهر من يعرف أكثر منه؛ ولا تسأله النصيحة 
في أي أمر. 


(5) اغتيابه وعدم تقديم الدعم له. 
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(1) المحاجة والاختلاف يشكل عدواني. 
لا أعتقد أن هذه تشكل قائمة مكتملة. ولكنها تشير إلى 
المجالات الرئيسة التي يمكنك التركيز عليها . 


دزاسمة حلاتة 
كانت تعمل مع أحد رؤسائي السابقين معاونة رائعة. كانت 
دائماً تنجز أعمالها في الوقت المحددء فكانت تدعمه علانية 
وسرأ وكانت تمدحه عندما ينجز أي عمل. لقد ثمن الرئيس ذلك 
اليا وألقى كلمة جميلة عنها مادحاً ومقراً فيها بمساعدتها له 
عندما تركت الشركة. لقد قابلتها بعد أشهر من ذلك؛ وأخبرتني 
أنها كانت لا تتفق مع كثير من قرارات الرئيسء ولكنها كانت 
تناقش معه ذلك بشكل ودي. لقد حاولت أن تعلمه أنها تقدر 
خبرنه ولكنها لا توافق على اقتراحاته. وأحياناً كانت تفلح في 
جل يغير رأيه, كما كانت تفشل أحياناً في ذلك. 

لم أكن أدرك أنها لا تتفق مع كثير من آرائه. لقد كانت دائماً 
نظهر بنظهر الشخص المتفق تماماً مع آرائه؛ وعندها بدأت 
أفكر بأنها حفزته بجعله يغير كثيراً من قراراته. ما كان يمكن 
أن يفعل ذلك لولا مدحها وولاؤها له والطابع الودي لنقاشها 
معإغير الدواني). لقد كانت محفزأ جيداً لرئيسها في العمل. 
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شل ايش سس سلسم مير رئيسك في الهمل 

الرؤسشباء صعيو المراس 

ليس صحيحاً أن الرؤساء لا يرتكيون الأخطاء. بيعضهم يرتكب 

خطأ أو اثنين! ما الذي تعتقد أنه يشكل مشاكل رئيسة؟ 

فكرت بالآتي:- 

. رؤساء عدواتيون وسريعو الغضب‎ )١( 

(1) رؤساء غير قادرين على اتخاذ القرارات المناسبة . 

2( رؤساء يزجون المديح للعاملين معهم . 

|؛) رؤساء لا ييستطيعون تخويل المسئوليات لمرؤوسيهم . 

(0) رؤساء لا يطلعونك على ما يفكرون به . 

(1) رؤساء لايمكنهم التلاؤم مع الوظيفة التي يؤدونها. 

لاحظ التشابه مع القائمة في الفصل الرابع. 


عدواني وسريع الغخضب 
في العالم الثالي نرغب أن يكون كل شخص أكثر اقتداراً وثقة 
وغير عدواني» وللاسف فإن كثيراً من الرؤساء وأصحاب 
الناصب الكبيرة يعتقد أنه لابد من العدوانية-بالفعل يعتقدون 
أن كل شخص لابد أن 'يلزم حده' ويجب أن يعرف "من هو 
الرئيس في هذا المكان”. لقد صادقت الكثير من الرؤساء فى 
العمل على هذه الشاكلة. 3 
إن كان الرئيس في العمل سريع الغضب وعدوانيّاً في معظم 
الأخوال فين المرجح أن لاحيلة فى الأمر. على أبة حال. فإن 
الجانب الأكبر من السلوك العدواني يبدو مؤقتاً. وفى هذه 
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الفصل العاشر خفيزرئيسك في العمل 
الحالة قإن أفضل طريقة هي طرح المشكلة علتاً بشكل هادئ» 
وأناتبين مسساوية هذا الأمر- يمكتك على سبيل اللكال 
القول:(لدي مشكلة وآتساط عما إذا بإمكاتك مساعدتي» 
فشما تغضب مني يزعجني هذا الأمر كثيراً مما يؤثر سلباً 
على عملي. إن كان يمكنك أن تخبرني كيف أثير غضبك 
فيمكنني تكييف نفسي على أن لا أزعجك مرة أخرى.) 

يدهش مثل هذا السلوك؛ في العادة؛ الرؤساء . وهم لا يدرون 
أنهم سريعوا ودائمو الغضبء كما أنهم لا يدرون أن غضبهم 
يؤثر سلباً على أداء العاملين معهم. وفى معظم الحالات؛ فإن 
الجائب العدواني يتراجع؛ وعندها يمكنك القول:" لقد أنجزت 
عملا كبيراً اليوم» لقد شعرت بسعادة شديدة لأنك كنت لطيفاً 
معى؛ أشكرك." 

قد يبدو هذا غريباً ولكنه فعال! يطلق على هذا " تكنيك التغذية 
الاسترجاعية.' 

سيكون غير فعال ألبتة إبداء غضبك أو تهديدك بالشكوى. 





غير قادر على اتخاذ القرارات 
وهنا يمكنك استخدام 'تكنيك التغذية الاسترجاعية" من أجل 
التحفيز ومدح الشجاعة في اتخاذ القرارات ويالإشارة إلى 
المشاكل التي يمكن أن يسببها العكس. 
عندما يتم توجيهك قرار غير واضحء أو قرار تم تغييره 
مرات كثيرة؛ يمكنك القول: "لا أعرف بالتحديد ما الذي تريده. 
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مرت _باسينيايايٌّنبى ل سسسس سخ قي السيك هي الفمل 
ولكنى لا أرغب في تنفقيذ أي قرار غير واضح. هل يمكنك أن 
تكون دقيقاً حتى أتاكد آنني أتفذ ما تقوله؟” وعتدما يكون 
هناك سلوك حاسم فيمكتك القول: " أشكركء لقد كان ذلك 
واضحاً ومساعداً ليء فأنا أعرف تماماً الآن ما الذي تريده.” 
سيكون رئيسك محفزاً بالمديح الذي تقدمه لهوآيضاً قولك إن 
المهمة الطلوية سيتم تنفيذها جيداً! ستجد من الأقضل القيام 
بلتالي- 
)١|‏ إعادة التوجيهات. حتى تتاكد أن رئيسك في العمل مدرك 
لما تم طلبه بالقعل. 
1) اكتب التوجيهات, وإذا تم تغييرها فعليك إظهار الدهشة؛ 
عليك أيضا إحضار القائمة وتغييرها. 
عند قيامك بهاتين الخطوتين فإن رئيسك في العمل سيدرك 
عدم قدرته على اتخاذ القرار المناسب وتردده. 


عدم إزجاء المدح 

إن لم يتم تقدير من رئيسك لعملك ولم تسمع منه عبارات المديح 
فانك في مشكلة! يمكنك أن تسأل:' لم تسمعتي عيارات مديح» 
أليس أدائي جيدا ؟” 

والأمل أن تكون هناك مناسبات يتم الاعتراف فيها بعملكء 
وتسمع عبارات المديح. عندها يمكنك استخدام تكتيك التغذية 
الاسترجاعية:' أشكرك لقد جعلني ذلك بالفعل أشعر شعوراً 
جيداًء فعندما تسمعني عبارات المديح والتقدير أشعر أن العمل 
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اتسرعيش لل 3 3ل لل4ل 4‏ شم تميزئيسك هو الفمل 
معك متعة حقيقية؛ وهذا بلا شكء يحفزني للعمل بحماس أكثر” 
يجب أن تكون قد توصلت الآن إلى أن الطريقة الرئيسة لتحفيز 
رئيسك هي استخدام تكنيك التغذية الاسترجاعية لكي تجعل 
رئيسك يسلك السلوك الذي تريده. وعليك أيضاً» في معظم 
الحالات تحديد الخطوط الرئيسة للمشكلة التي يتسبب قيها 
السلرك الخاطئ. هذا تعديل للتكنيك من أجل تحفيز العاملين 
الصعبي المراس مثلما هو مبين في الفصل الثامن. من المرجح 
عدم رغبتك استخدام الكلمات عينها المستخدمة هناء ولكن 
عليك استخدام الكلمات التي تشعر أنها تناسبك. 
الامتناغ عن تفويض السلطات لمرؤوسيك. 
بفرائك لهذا القصلء حتى الآن؛ كيف ستتعامل مع رئيسك 
الذي يرنض تفويض الصلاحيات لمرؤوسيه. 
أتمنى أن تستخدم تكنيك التغذية الاسترجاعية؛ إضافة إلى 
ترضيح أبعاد المشكلة. قد يبدو هذا سهلاً للغاية» فيمكنك على 
سبيل المثال القول:” لقد وجدت من الصعب أداء هذه الوظيفة 
وأنا لا أحمل تفويضاً بذلك. إذا فوضتني فإنني أؤكد لك بأنني 
سأقدم لك تفارير منتظمة حتى تكون مطلعاً على الأمر.” 
وعندما يتم تفويضك يمكنك القول:" لقد كان أمراً جيداً 
ومساعداً تفويضك ليء» إنني أشكرك؛ لقد جعل ذلك مهمتي 
أكترسيولةة 
سيكون من المفيد معرفة لماذا لا يفوضك رئيسك: وأن تتعامل 
مع الأمر وفقاً لذلك» فعلى سبيل المثال قد يتخوف رئيسك من 
ارتكاب مرؤسيه الأخطاء. وفى هذه الحالة؛ يمكنك الإضافة إلى 
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الفصل العا الل-يييعط يي سلييل سل سسسكم جُمير ريسك في الفصل 


العبارة السايقة الآتي:” أدرك أنك تخشى ارتكابي الأخطاء. 
ربما يكون من الأفضل مناقشة الأشياء ء التي تتخوف متها 
ونرى ما الذي تحتاجه من أجل تطمينك.” 

يجب علاج ومناقشة الأمر علانية . يعتير هذا تقدماً من أجل 
إيجاد حل للمشاكل. وبالطبع إن لم يواقق ريسك في العمل 
على تفويضك السلطات تحت أية ظروف فعليك إذن البحث عن 
وظيفة أخرى! 

عدما يتدخل رئيسك فإنك ستكون بحاجة إلى تحديد المشكلة: 
سكو سعياً القيام بي عمل عندما ترغب بشكل واضح في 
القيام به بدلاً من تركه لي.* 

سيكون من الصعب التحفيز بواسطة التغذية الاسترجاعية لأنه 
سبكون صعباً قولك:" شكراًء لعدم تدخلك." 

يمكنك أن تقول:' سيكون جيداً إعطائي الفرصة لإظهار أنني 
قادر على القيام بذلك بنفسي و عدم إطلاعك على مجريات 
الأمور'. 

وفى هذه الحالة؛ فإنك تحتاج إلى القدرة على تحديد المشاكل 
التي يتسبب فيها افتقارك إلى المعلومات. عليك إقناع رئيسك 
في العمل بأن مصلحته تقتضي إطلاعك على ما يجرى. 
ستتمكن من تحفيزهم بإطلاعك إن كان بإمكانهم رؤية تطور 
أدائك. 

يمكنك القول:' لقد وجدت من الصعب القيام بالعمل دون 
إطلاعل. لركانت لدي المعلومات الكافية لتم إنجاز العمل 
بشكل أفضل." 
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فصل لعش حت ححح لتقيو توس فين 


بإذا لم تقدم لك أية معلومات, فعليك التفكير في شيء يعتمد 
عليها:' من المؤسف أنك لم تخيرني عمًا إذا كان ذلك من شأنه 
ساعدتي عند التعامل آم لا" 00 

يحدث المديح عتدما تتوفر المعلومات :* شكراً لك على إكاحة 
الفرصة لي لمعرفة ما إذا كان ذلك أمراً مساعداًء أشكرك مرة أخرى.” 





رئيس ليس مقدوره المواكبة 
هذه مشكلة شائعة. عندما يتم ترقية رئيس ما إلى درجة كبيرة 
جداً؛ ' فإنه لن يستطيع مواكبة التكنولوجيا الجديدة. سيدرك 
مثل هؤلاء الناس عدم كفاية تأهيلهم وسيكونون في موضع 
النفاع. قد يئخذ هذا شكل العدوانية؛ رفض تفويض 
صلاحبان وانتقاد المرؤوسين الخ... وفى هذه الحالة فإنه لن 
يكون مساعداً إذا طرحت الأمر علذاً- ستحبطهم! 
عليك أن تقوم بتحديد المناطق التي يشعرون فيها بقصورء وأن 
تقوم بتقديم المساعدة بشكل ودود . لن يكون هذا في شكل" هل 
زيني ان أرضع لك كيف :: دق "هل تريدني أن أساعتالواتي 

٠‏ ولكن بدلاً من ذلك يمكن أن تتقدول "السك كنا من 

الطريقة النضمّلة للقيام بثداء العملء أتساط عمًا إذا بإمكاتتا 
مناقشة ذلكء سيساعدني ذلك كثيراً * 
في كلتا الحالتين ستكون قادراً على المساعدة ومناقشة الأمر, 
كما أن رئيسك سيشعر أنه ساهم في أدا + الأمو؛ وعندهاٍ 
سيحفز رئيسك على تفويضك الصلاحيات. سيكون واضحاً 
أنك لن تهدده بكشف قصوره؛ بل ستعمل على تلبية حاجته من 
أجل الإنجاز. 


الأفرين سح تك 117 








الفصل العاشر غفيزرئيسك في العمل 


خلاصة 
بشكل عام ستحقز رئيسك بيضمان أن ما تقوم يه لمصلحته؛: 
وبذلك تلبى حاجته من أجل الإنجاز. عليك بتحديد المشكلة 
وطرحها علناً. حتى الرئيس يجد المديح أمراً محفزاً! 

سؤال 
+كيف يمكنك تحفيز رئيسك؟ هل هناك أية مشاكل؟ 

إجابة 


+يمكنك تقديم الإجابة بتفسك. 
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القصل شاي مشر بصي لفق يق فته لتك 


الفصل الحادي عشر 

بقراءعتك لهذا الكتاب. حتى الآنء يكون يإمكانك تحفيز 

الآخرين: 

ولكن كيف يمكنك تحفيز نفسك؟ 

أعتقد أنه بحوزتك قائمة كبيرة! عليك بفصل القائمة التي 

بحوزتك من العناوين التالية:- 

)١(‏ الناس الذين يحفزونك. 

(؟) جوانب العمل في الشركة التي تثير تحفيزك. 

.[]) مبنات وظيفتك التي تحفزك أكثر( التحفيز الذي يكون مداره 

العبل). 

(؛) جوانب العلاقات مع الآخرين التي تثير تحفيزك( التحفيز 
الذي يخلق الجانب الاجتماعي في العمل). 

(ه) المجالات التي تحفز فيها نفسك ولكنها لا تدخل في ما 

ورد ذكره [التحفيز الذاتي). 

ستضم هذه القائمة الآتي :- 

)١(‏ هل تم تحفيزك بواسطة رئيسك في الشركة» أو بوساطة 
آخرين خارج الشركة. إذا تم تحفيزك بوساطة آخرين: ما 
الوسائل المستخدمة؟ 

(1) إذا كان تحفيزك يرجع بشكل رئيس إلى العمل أو إلى 
الجانب الاجتماعي للعمل. 


الآخرين 
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الفصل الحادي عشر غفيزتقسك 





المدى الذي تكون فيه محفزاً ذاتياً (لا يجد الكثير من الناس 
ما يضعونه قي قائمة التحقيز الذاتي) - 

إن كنت تجد تحفيزاً قليلاً من رئيسك وشركتك فإن هذا سيكون 

بشكل رئيس خطاهم. عليك أن تعرف رئيسك بالمشكلة, بالإشارة 

إلى الأشخاص الذين يمكن أن يقوموا بتحفيزك. 

عبك باستخدام التكنيك في الفصل التاسع ‏ عليك بالإشارة إلى 

التعزيز مع المديح. 

هل يمكنك أن تحدد بعض المجالات التي تشعر أن رئيسك بإمكانه 

تطيزك بواسطتها؟ 1 

دراسة حالة 

تمل فاضل سكرتيراً لمدير التسويق ويدعى عبد الباقي؛ لقد 
كان دائمأ مشغولاً ويضع له شرائط مسجلة يملي فيها 
تعليمائه عندما لا يكون موجودا . وعند رجوعه يكون فاضل قد 
أعد الخطابات. كان نادراً حدوث أي أخطاء. وكان عبد الباقي 
يقوم بكل بساطة بإمضاء الخطابات وإرجاعها لفاضل دون أي 
تطيق. شعر فاضل بأنه مثبط. لقد بذل مجهوداً كبيراً لضمان 
إنقان عمله ‏ ولكن عبد الباقي لم يمدحه مطلقاً. 
قرر فاضل كسر وتيرة العمل. وفى المرة التالية: عند تسليم 
الخطابات له دون تعليقء قال:' هل أنت غير راض عن 
الفطابات؟" " لا إنها جيدة- لماذا السؤال رد عبد الباقي. 
فقال فاضل” حسناًء عندما لا أسمع تعليقاً فإنني أفترض أنك 
غير راض عن العمل.” 





0٠7‏ ا سس يست فيز 





الفمل افدي عشر سس ص سس فيز تفسك 





كان عيد الياقي مندهشاً وقال : إنه سعيد من عمل قاضل. 
وبعدها علق فاضل قائلاً إنه سيقدر إخبار عبد الياقي له بأته 
سعيد من عمله؛ وآيضاً عندما لا يكون سهعيداً إن سيمكنه ذلك 
من ضمان أن العمل الذي قام به يتواقق مع ما يريده عيد 
الباقي. وأصبح كلما مدح عبد الباقي عمل فاضل يرد عليه 
قائلاً”' أشكرك عبد الباقي» إنني أقدر ذلك جيداً.” 

وفى الحال؛ ويانتظام» أصبح عبد الباقي يعلق على عمل فاضل 
وفي معظم الأحوال كانت تعليقاته شاكرة. لقد حفز كل من 
فاضل وعبد الباقي بعضهما بعضاً. 

إن مساعدة رئيسك في العمل ليقوم بالسلوك الصحيح تجاهك 
سبساعد بشكل كبير في زيادة تحفيزك. وأنت أيضاً تمتلك 
القرة لزيادة تحفيزك. كيف ستقوم بذلك؟ 

إن الخطوات اللازمة لزيادة تحفيزك هي: 

)١(‏ إدراكك أنك تستطيع تغيير الأشياء. 

(5) تفكيرك بتغيير الأشياء. 

(؟) التفكير إيجابيا 

(4) تحديد أهدافك. 

اكتب وصفاً عن نفسك في خمسة أسطر, على أن توضح فيه 
ضفاتك التجحاة: 0 

بطم الناسس يجننون :هذا را صعب إن انها وترييتها 
تطمنا أن نكون متواضعين ‏ لا نريد مدح أنفسنا! لنكن أكثر 





الأغرين) ا ليسم ب م يه 135 





سر سي شر سسب ففيزنفسك 
تحديداً. هل يمكنك تحديد عشر مهمّات توديها بشكل جيد؛ أى 
عشر صفات جيدة في شخصيتك؛ آى عشرة أشياء يرغب 
الناس أن تقوم بأدائهاء أو يعجيون يك وأنت تقوم يها؟ 
تاكد من أنك تنفق وقتك لتكسب كل تلك الصفات الجيدة 
العشرة التي ذكرتها- _ َ 
أتمنى أن تحاول مراراً كتابة !المهمّات العشرء ! ويذلك تمتلك 
الكثير من الصفات الجيدة. أنت تستحق ذلك. وهذا يعني أنك 
تستحق العمل وتستحق المكافأة. يبدأ التحفيز الشخصي مع 
التقريم الذاتي والثقة بالنفس. من دون إدراكك لقيمتك الذاتية, 
وقدرتنا من أجل تحفيز أنفسناء فإئنا لن نستطيع تحفيز 
الآخرين. 
إن كانت لديك مشكلة في كتاية المهمات العشر التي تؤديها, 
فاق بالفدل الااضرك موسا بيسن ظيك قله د تجاول 
استخدام طريقة مفكرة النقاط الثلاثة . سجل كل يوم في 
مفكرة جيب صغيرة تحملها معكء ثلاثة أحداث استمتعت 
بها(كثير منها سيكون أشياء تجيدها). وفى خلال ثلاثة أيام 
ستبدأ في معرفة الأشياء التي تجيدها. ويعد أسبوع ستحاول 
تسجيل المهنحّاك العتشبرة السابق #كوها:وفى هنذا الوقت 
ستجد أن عندك أكثر من هذه النقاط. 

إدراكك إمكانيّة تغيير الأشياء 

يمكنك السبطرة على حياتك! يمكنك تغييرها. يمكنك تغييرها 
على النحو الذي تفكر فيه بتفسك يمكنك أن تغير الأسلوب 








3 مميز 








الفصل الحادي عشر غفيزنفسك 
اذم تمكل ذه كزيا9 جر عت في تقر . قد تفضل أن تبقى في 
نطاق الرضا الذي تعيش فيه الآن. ولكن يمكنك تغيير الأشياء. 


دراسة حالة 

قبل عشرة أعوام كنت وكيلاً للمشتريات لمجموعة من المحلات. 
ومن فترة طويلة كنت أرغب في التدريس والكتابة. عندها كان 
عمري و إعاماً, أستاذ في الجامعة المفتوحة في مدرسة إدارة 
الأعمال. يكنت قد نشرت أربعة كتب في الإدارة هنا وفى 
الولايات المتحدة. كنت زميلاً خارجياً في كلية الإدارة بجامعة 
لرتون؛ ومنبمكاً في عدد من المشاريع التعليمية في الشرق 
الأوسط, 

قررت تفيبر الأشياء وأنت بدورك يمكنك فعل ذلك. عليك أن 
تدرك أنك تملك القوة للتغير- 


التفكير إيجاباً 
نادراً ما يفكر الأطفال في أنهم قد يفشلون في أدائهم 
للأشياء. يبدو أن الفشل من المفاهيم التي يعرفها الراشدون, 
شيء نتتلما( وغالباً من التجربة ) بين سن + و ١١‏ والراشدون 
الذين يحاولون تعلم التزلج أو التزلج على الماء يجدون ذلك 
صعباً فهم يعرفون الصعويات . على الرغم من أنني تعلمت 
التزلع على الماء وعمري 4١‏ عاماً» فقد نجحت بعد أكثر من ١٠؟‏ 
محارلة! أما الأطفال الصغار فإن الأمر لا يأخذ أكثر من 7 أو 


الآخرين 





لهذا 


الفصل الحادي شر لط فخفيزتفسك 





محاولات إنهم لا يرون المشاكل. إنهم يؤمنون بقدراتهم. 
إذا تعلمنا أن نقكر بشكل إيجابي في مستقيلناء قإتنا سنتمكن 
هن تغييره. 

الخطوة الأولى : الرغية قي التغيير . 

الخطوة الثانية : التقكير إيجاباً بإمكانية التغيير. 

كيف تفكر إيجاباً؟ بداية عليك الاعتقاد بأن الأشياء ستتغير. 
ما الذي تريده أن يتغير؟ ما هي العناصر في عملك وحياتك 
الخاصة التي ترغب في أن تتغير؟ اكتبها. 

والآن عليك التفكير في هذه الحواجز وكتابتها . 

هل تعتند أن هذه الحواجز لا يمكن تجارزها وأنك لا تستطيع 
إحداث هذه التغييرات؟ 

شادن مزخراً برنامجاً تلفزيونياً توثيقيّاً عن امرأة أدمنت 
تعاطي الكحول والمخدرات معظم حياتها. وفجأة قررت أنه 
بإمكانها تغبير حياتها. لقد عالجت نفسها من إدمان المخدرات 
والكحول؛ ونالت شهادة الماجستير وتعد الآن رسالة الدكتوراه. 
تضم الجامعة المفتوحة كثيراً من التلاميذ الذين لا يحوزون أية 
مؤهلات أكاديمية» ولكنهم حازوا على الدرجات العلمية. عدد 
منهم كان ببلغ الثمانين من عمره. كانوا يريدون التعبير عن 
أنفسهم ويفكرون على نحو إيجابي من أجل تحقيق ذلك. 

ليس هناك أسباب حقيقية تحول دون تغليك على هذه الحواجز. 





اللفصل ا شاي عنظر 77س لقي تاساك 





ديد أهداقك 
إن كنت قادراً على التغيير: فعليك أولاً تحديد أهداقك. 
الخطوة ١‏ : الرغية في التغيير 
الخطوة " : فكر جيداً يانه يمكنك التغيير. 
الخطوة ؟ : حدّد أهدافك. 
ذكرت سابقاً انني منذ حوالي عشر سنوات ت كنت في موقف 
أرغب بشدة في الكتابة والتدريس - ولكن في التجارة قررت 
أن أحدد أهدافاً محددة: 
)١(‏ ساترك العمل بالتجارة عندما أيلغ هدعاماً. 
(؟) سأحاول الحصول على وظيفة مدرس غير متفرغ عند ترك 
العمل بالتجارة. 
(1) سأحاول الكتابة قليلاً بهدف أن أكون كاتبأ متفرغاً عندما 
أتقاعد. 
التحقت بدورة تدريبية عن كتابة المراسلات (نعم ٠‏ إنها جيدة!) 
كنبت مقالتين ونشرتاء وطلب مني تأليف كتاب. قدمت لأكون 
مدرساً مساعداً متعاوناً في الجامعة المفتوحة ‏ وتم قبولي. 
وبدأت ذ في الدفع عن معاشي حتى أحصل على التقاعد بيلوغي 
#نعاماً. 
بتحدبدي أهدافي ومن ثم السعي إلى تحقيقها. والآن حققت 
الأمداف التي وضعتها قبل عشر سنوات. لا أعتقد أن هناك 
سببا بحول دون قيامك بالشيء نتفسه. 
لماذا ذكرت كل هذا فيما متلق والكحفيز الذاتي في هذا 


الآخرين - زفذا 





الفصل للدي شر سس 00000070707077 الفيز نفسك 


الفصل ؟ يرجع ذلك إلى أنك لو قررت في ما يتعلق بمستقيلك, 
وكيف ستحقق ذلك فإنك ستكون محفزاً إلى حد كبير. 
ستخطط طرقاً لتلبية حاجات الأوكيئة [لعلي) الكمقيق: اكذا 
كنت محفزاً إلى حد كبيو قستجد من السهل تحفيز الآخرين.! 
بمجرد تحديد أهدافك» وطرق تحقديق هذه الأهداقف ‏ حدد 
جدولاً زمنياً. اعزم أنك ستحقق أهداقك بحلول ذلك التاريخ. 
وبمرير الزمن» تحقق من التقدم. اعمل على تذكير تفسك 
بالأهداف. جدولي الزمني كان طويلا ‏ جدولك قد يكون أقصر, 
ولكن سيتحتم عليك التحقق من التقدم. 


إذا 





خلاصة 
إن خطوات زيادة تحفيزك هي:- 
)١(‏ ثقتك بنفسك. 1 
)١(‏ إدراكك إمكانية تغيير الأشياء. 
(1) التفكير إيجاباً بقدرتك على تغيير الأشياء 
(؟) تحديد أهدافك بشكل دقيق و العزم على تحقيقها خلال 
فترة زمنية محددة. 
هل فكرت في ماتود تغييره؛ والحواجز التي تنتصب أمامك ؟ 
والآن عليك : 
)١(‏ تحديد أهدافك بدقة. 
(') فرر الخطوات التي يمكنك بواسطتها تحقيق تلك الأهداف. 
(1) حدد جدولاً زمنياً. 
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الفصل الحادي عشر تفسك 
و د ايو 1ه 





لا تد 3 ل عون وه 
تتسرع. قد يستغرق ذلك بخ 0 
قد يضمعة أيام. لكن آّ 
جيداً. يوضع أهداقك نصب عيتيك» الود مد فوا 0 
تذكر أن التحفيز يصيب بالعدوى! ستكون محفراً 0 
محفزاً جيداً 





الفصل الثانى عشر 


خلاصه 











الفصل الثاتى عشر 
خلاصة 

المدير الناجح هو ذلك الذي يحقز التاس من أجل تحقيق 
النتائج المرجوة» وفى الوقت المحدد. ووفقاً للميزانية المعتمدة. 
التعفيز هى القوة المصركة التي تدقع التاس لقعل الأشياء. 
يحقو الئاس كاقاةمن:أثل:لبيةتحاجاتهم. 
الحاجات يمكن أن تكون: 
)١(‏ الحاجات الأساسية : المأكل والمليس والمأوى. 
(1) حاجاك المرتبة المتوسطة : وظيفة مأمونة» ظروف عمل 
معقولة وأجر معقول. 
(؟) حاجات المرتبة العليا : الحاجة للانتماء» وللسيطرة 
ولتحقيق الذات وللتطور الشخصي ...إلخ. 
عادة تكون الحاجات الأساسية سلبية فى مجتمعنا . 
قمشاع إل كلسية هاجاف اللرقية اللكوسظة وهكاه'لاتقنام 
تحفيزاً إذا زادت» ولكن سيترتب عليها عدم التحفيز إذا قلت 
عن المستوى المرضي؛ وفي حالة انخفاضها عن هذا المستوى 
المرضى فإن الناس قد يتركون الشركة. 
إن حاجات المرتبة العالية تشكل المحفز الرئيس. 
تستند نظرية التوقع على نظرية التتحفيزهء وهذه يمكن 
توضيحها بالآتي: 
الأداء ( المكافأة أى العقوية) . 
سيكون الشخص محفرًاً إذا كان يتوقع أن أداء خاصاً سينتج 


الآخرين 





لهذا 





عنه مكافأة آو عقوية. 

يمكنك استخدام الثقة والمسئولية من أجل تحفيز العاملين معك 
- إنهما محقزان قويان. 

تعد التغذية الاسترجاعية محفزاً قوياً: آما المديح فيعتبر أقوى 
أشكال التغذية الاسترجاعية. 

والوسائل التحفيزية القرية المتاحة أمام أي مدير هي تحديد 
الأهداف والمحفزات المادية والتدريب والنصح وتقارير التقويم. 
وتعمل هذه كمحفزات بواسطة إشباع حاجات المرتبة العليا من 
أجل تحقيق الذات. 

كنك تحفيز العاملين فقط عندما يكون بإمكانهم أن تنتج 
مجهرادتهم شيئاً الصلحتهم. 

أنماط القيادة الرئيسة هي :- 

. الدكتاتورية : يتّخذ القائد وحده القرارات‎ )١( 

(؟) البمقراطية : يتم التوصل إلى القرارات بواسطة 
الجموعة بعد النقاش. 

(؟) الاستشارية : حين يتشاور القائد مع العاملين» ويعدها 
يقوم باتخاذ القرار. 

إذا أخذنا النمط الدكتاتوري من جانبء والنمط الديمقراطي 
من الجانب الآخرء فإننا نجد أن هناك كثيراً من المواقف بين 
طرفي النقبض هذين. تتطلب معظم المواقف قيادة استشارية. 
ستكون هناك دائماً مناسبات تتطلب ممارسة الأسلوبين : 
الاكتاتوري والديمقراطي معاً. سيجلب نمط القيادة الصحيح 
والموقف المحدد التحفيز الكامل. 


11 خفيز 





افق فقي ملز مسي وي تس امف 





يرغب الناس في العمل لأسياب تتعلق مع ثلاثة مجالات 
حاجات هي:- 

 سانلاب تتعلق‎ )١( 

(؟) تتعلق بالعمل 

م( الوعي بالذات/ر التطور الذاتي 2 

يفترض هذا أن حاجاتهم الأساسية لأجر معقول قد تم تلبيتها. 
بتسمية واحد أو أكثر من هذه المجالات باعتبارها السبب 
الرئيس الذي يدفع شخصاً ما إلى العمل. يمكنك تحديد أفضل 
الوسائل لنوفير التحفيز. يمكنك بشكل أفضل تعريف المجالات 
خلال نقاش رسمي عن طريق وسائل مثل إجراء التقويم؛ أو أن 
تسأل نفسك عددا من الأسئلة عن ذلك الشخص. 

ويشكل عام عند التعامل مع "الناس المشكلة" : 

+تحديد الشكلة . 

+اتخاذ قرار بأقضل السبل المتاحة من أجل إزالة أو تحجيم المشكلة . 
*اتخاذ قرار بأفضل السيل عن طريق تعريف الحاجات التي 
يمكن إشباعها . 

تستخدم كثير من الشركات الآن الفرق بوصفها الأشكال 
المفضلة بالنسبة لها للعمل. وتطرح هذه الفرق مشاكل كثيرة 
تتعلق بالتحفيز أكثر من الأفراد فى البنية الإدارية العادية. 
يمكن تحفيز الفريق بأكمله. مثله مثل الأفراد. يأتي التحفيز 
الرئيس عن طريق تلبية حاجات المرتبة العالية. 

ويمكن اعتبار فريق ما محقزاً يمجال من المجالات الثلاثة: 
+الهئات : تحقيق الفريق للهدف الذي كون من أجله. 


الآخرين 
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سمل اس شر جب شت ١‏ غلاصة 





+اللجموءة: حااهات الفريق الاجساعية. 
+الفرد: الحاجات الفردية لأعضاء الفريق. 
ويشكل عام فأنت تحقز رئيسك في العمل يضمان أن ما تعمله 
هولمصلحتهم. وبذلك يتم إشباع الحاجة من آجل الإنجاز. 
عليك تحديد المشكلة ويذلك تطرحها علاتية؛ ومكاقأة السلوك 
المطلوب بالتغذية الاسترجاعية والمديح -حتى الرئيس يجد 
المديح 
55 
إن الارات القى يكن ااكقاتهااسن أجل كعقيولهى: 
+ أدرك قدرك. 
»* إدراكك أنه بإمكانك تغيير الأشياء. 
+ التفكير إيجابياً بقدرتك على تغيير الأشياء. 
+ تحديد أهدافك على نحو أكثر دقة؛ وتحديد جدول زمني من 
أجل إنجازها . 
بالإمكان بث ونشر التحفيز بسهولة! 
بداية-هل العمل في إدارتك محفن؟ 
فكر جيداً في القائمة في القصل الثاني : 
العاملون سعداء . 
العاملزن فين ستعداع . 
العاملون متعاونون . 
العاملون غير متعاونين . 
يتقبل العاملون مسئوليتهم عن العمل . 


1 





الفصل الثاني عشر 





يلوم العاملون يعضهم يعضاً عن أخطائهم 

العاملون نادراً يتغييون . 

العاملون دائمى التغيب . 

الإنتاجية عالية . 

الإنتاجية أقل من الهدف ‏ 

النوعية عالية . 

النوعية دائماً أقل من الهدف . 

إنجاز الهمّات في الزمن المحدد . 

التأخير في إنجاز المهمّات 

تتمتع الإدارة بالاحترام . 

الغاملون دائمى الشكوى من الإدارة . 

عند وضعك لأية علامات في الجدول الذي على اليمين» فأنت 
إذن تعاني من مشكلة تحفيز؛ والعكس يشير إلى النقيض» 
ولكن بإمكانك تطوير أدائك بتحسين التحفيز أكثر. 

قم بإعداد قائمة بمرؤوسيك. فكر في كل واحد وعن تحفيزهم 
للعمل. هل يمكنك تصنيفهم بأن البعض دافعه إنجاز المهمّات, 
والآخر الجانب الاجتماعي؛ أو تحقيق الذات ؟ 


الآفرين ١‏ جبححححججججج --) 77ت 1 اا 





المحتويات 
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